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POVZETEK 
 
 
Globalizacija sveta postavlja nacionalne drţave v povsem novo vlogo. Reformna 
prizadevanja drţavne uprave zasledimo v vseh razvitih drţavah, kakor tudi v drţavah v 
tranziciji. V Sloveniji je reforma uprave sprva pomenila strokovno podporo vzpostavitvi 
samostojne drţave,  naslednji pomemben mejnik pa je bila politična odločitev za 
začetek procesa vključevanja Republike Slovenije v Evropsko skupnost. V 
nadaljevanju je prišlo do funkcionalne in organizacijske redefinicije uprave, do 
spremembe sistema javnih usluţbencev in plač v javnem sektorju, kakovosti v upravi, 
e-uprave in odprave administrativnih ovir. Zadnja podfaza reforme slovenske uprave se 
formalno začenja z vladno Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 
2003 - 2005. Strategija je med konkretnimi aktivnostmi določila tudi revizijo vladne 
politike kakovosti drţavne uprave iz leta 1996.  Vsebina in usmeritve politike kakovosti 
so tudi pravna podlaga za uporabo in uvajanje sodobnih orodij celovitega vodenja 
kakovosti v organe javne uprave za laţje določanje ciljev in smeri uravnoteţenega 
razvoja in orodij, za laţje doseganje ciljev in laţje obvladovanje kakovosti.  
 
Kakovost je postala ena najpomembnejših lastnosti sodobnega poslovanja tudi v javni 
upravi. Ob tem je pomembna razlika z zasebnim sektorjem v tem, da kljub kakovostno 
izvedeni upravni storitvi javna uprava zadovoljstva stranke ne more vedno doseči. Pri 
reševanju zahtevkov strank oziroma pri upravnem odločanju morajo upravni organi 
skrbeti tudi zato, da stranke ne uveljavljajo svojih pravic na škodo pravic drugih in ne v 
nasprotju z javno koristjo, določeno z zakonom ali drugim predpisom. Prizadevanja za 
kakovost so danes v upravi javno izraţena vrednota in eden izmed stebrov reformnih 
usmeritev. Pri tem pa zaposleni, predvsem javni management, večkrat ne vedo, kako 
se lotiti uvajanja kakovosti oziroma katere tehnike zagotavljanja kakovosti so primerne 
za uporabo v upravi. Poleg letnih anket ugotavljanja zadovoljstva stranka in barometra 
kakovosti, ki sta določena z Uredbo o upravnem poslovanju (UUP), so med najbolj 
uveljavljenimi evropski model odličnosti EFQM (ang. European foundation of quality 
management), ki ga poznamo v sklopu postopka podelitev Priznanja RS za poslovno 
odličnost (PRSPO), model CAF (ang. common assessment framework)  – skupni 
ocenjevalni okvir za organizacije v javni upravi in sistem ocenjevanja odličnosti v javni 
upravi (SOOJU).  
 
Vlada Republike Slovenije je sprejela UUP, ki tako skorajda v celoti na enem mestu 
določa poslovanje javne uprave, v razmerju do strank in notranje. Po vsebini UUP 
nadgrajuje obliko, v kateri je sprejeta, saj pomeni t.i. drţavljansko listino. Ta pojem se 
je razvil v okviru gibanja novega javnega managementa najprej v anglosaškem svetu 
konec osemdesetih let 20. stoletja z reformami javnega sektorja. Le-ta vsebuje načela 
za izvajanje javnih storitev s standardi in določa institute usmerjenosti k uporabnikom. 
Standardi  oz. instituti so skladni z merili in kazalniki evropskih modelov odličnosti. 
Ključni instituti usmerjenosti k uporabnikom določeni v UUP so svetovalec za pomoč 
strankam, uradne ure, brošure in zloţenke kot oblika informacije splošnega značaja in 
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knjiga pripomb in pohval, ki jih od leta 2005 pri svojem delu morajo izvajati tudi upravne 
enote. V vsakdanjem ţivljenju se v takšni ali drugačni obliki nenehno srečujemo z eno 
od 58  upravnih  enot v Republiki Sloveniji.  Potrebujemo vozniško dovoljenje, 
prometno dovoljenje, osebno izkaznico, potni list, ţelimo skleniti zakonsko zvezo,  
ţelimo graditi, kupiti ali prodati kmetijsko zemljišče, pridobiti potrdila iz uradnih evidenc 
(listine iz matičnega registra, elektronske zemljiške knjige, potrdila iz geodetskih 
evidenc), prijaviti registracijo samostojnega podjetnika ali odpreti gospodarsko druţbo  
pri referentu e-VEM (VEM - vse na enem mestu), urejati pravice iz vojne zakonodaje, 
itd.  Z UUP je določeno tudi, da morajo upravne enote ugotavljati zadovoljstvo strank v 
letnih anketah in mesečnem barometru kakovosti.  
 
Ugotovitve raziskave kaţejo, da upravne enote, razdeljene v male, srednje in velike 
upravne enote glede na število prebivalstva na območju pristojnosti različno 
uresničujejo izbrane institute usmerjenosti k uporabnikom, določene z UUP, ene kot 
določa , druge več kot določa uredba, tretje delno,  npr. kar 50% srednje velikih 
upravnih enot je odgovorilo, da delno vlogo svetovalca za pomoč strankam opravlja 
druga oseba, v kar 52% malih upravnih enotah svetovalec za pomoč strankam nima 
namestnika, vse velike upravne enote na vpise v knjigo pripomb in pohval odgovarjajo 
sproti, v roku 15 dni, itd. Večletno izvajanje institutov UUP usmerjenosti k uporabnikom 
v upravnih enotah prinaša višjo oceno kakovosti storitev in večje zadovoljstvo strank.  
 
Ugotavljanje kakovosti in delovanje v skladu z UUP dosledno izvajajo  v upravnih 
enotah, ker pa ţelimo soditi med najboljše javne uprave v Evropski uniji, bi bilo 
smiselno vpeljati oba elementa, tako kakovost kot določila UUP, v javni upravi v celoti.  
 
 
Ključne besede: uredba o upravnem poslovanju, usmerjenost k uporabnikom, 
ocena kakovosti storitev, evropski modeli odličnosti, svetovalec za pomoč 
strankam, uradne ure, informiranje strank, knjiga pripomb in pohval. 
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ABSTRACT 
 
Globalization of the world has placed the national states in a completely new role. 
Efforts of reform of  state administration can be found in all developed countries as well 
as in countries of transition. In Slovenia the reform of administration  first meant a 
professional support in establishing the independent state whilst the following important 
milestone was a political decision to begin the process of accession of the Republic of 
Slovenia to European Community. What followed were the functional and 
organizational redefinition of administration, changes to the system of public servants 
and salaries in public sector, quality of e-government and elimination of administrative 
barriers. The last substage of the reform of the Slovene administration started formally 
with the governmental Strategy of further development of the Slovene public sector 
2003 - 2005. Among other concrete activities the review of governmental policy of 
quality of state administration of 1996 was also determined by the strategy.  The 
contents and direction of the policy of quality represent also  a legal basis for the 
application and introduction of modern instruments of complete management of quality 
in organs of public administration for an easier definition of goals in the direction of well 
balacned development and instruments for easier achievement of goals and an easier 
control of quality.  
 
Quality has become one of the most important characteristics of modern business also 
in public administration  What makes a significant difference from private sector is that  
despite a good quality of service performed by public administration, the public 
administration cannot always reach the satisfaction of the party. In solving the 
demands of the parties or in administrative decision-making administrative organs must 
also secure that the parties when exercising their rights do not harm the rights of others 
and that are not against public benefit provided by the law or other provisions. 
Nowadays efforts towards quality in administration are a publicly expressed value and 
one of the pillars of reform orientation. However, sometimes the employees particularly 
public management do not know how to tackle the implementation of quality or what 
techniques of ensuring quality would be suitable for application in administration. 
Besides annual surveys on satisfaction of parties and the barometer of quality which 
have been determined by the Decree on Administrative Operations among the best 
established European models of excellence are the  EFQM (European foundation of 
quality management) known within the procedure of awarding the Award of the RS for 
business excellence of (ARSBE-PRSPO), CAF – Common assessment framework for 
organizations in public administration and the system of assessment of excellence in 
public administration (SAEPA-SOOJU).  
 
The government of the Republic of Slovenia has adopted the Decree on Administrative 
Operations (DAO-UUP) which almost completely and in one place determines the 
operation of public administration in relation to the parties and internally. Regarding the 
content the Decree on Administrative Operations it upgrades the form in which it has 
been adopted as it represents the so-called citizens charter. The term first developed 
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within the framework of the movement of new public managment in Anglosaxon 
countries in the late eighties of the 20th century  with reforms of public sector The latter 
contains the principles for implementing public services with standards and determines 
user-oriented institutions Standards or institutions are in accordance with the criteria 
and indicators of European excellence models The key user-oriented institutions 
determined by the Decree on Administrative Operations (DAO-UUP) are adviser to 
assist parties, office hours, brochures, leaflets  as a form of information of general 
character and book of comments which have since 2005 become compulsory and must 
be carried out by the administrative units. In our everyday life we visit in one or another 
way one of the 58 administrative units in the Republic of Slovenia. We need a driving 
licence or a ciruclation permit or we need an identity card or a passport or we want to 
contract marriage, want to build and purchase or sell agricultural land, obtain 
certificates from official records (certificates from registers, electronic land register, 
certificates from geodetic records), or want to register as independent enterpreneurs or 
to start a business company with the assistance of an adivser e-VEM (one-stop-shop) 
to exercise the rights from war legislation etc. As a matter of fact, the obligation of  
administrative units to find out the users' satisfaction  with annual surveys and monthly 
barometers of quality  is determined by the Decree on Administrative Operations (DAO-
UUP).  
 
The results of research show that administrative units are divided into small, medium 
and large ones according to the number of inhabitants on the territory of their 
competence where they implement different user-oriented institutions determined by 
the Decree on Administrative Operations in different ways: some as determined by the 
decree, some more than determined by the Decree, and other partially e.g. 50% of 
administrative units of medium size answered that a partial role of adviser of assistance 
to users is carried out by another person and in 52% of small administrative units 
advisers have no substitue whereas all large administrative units regularly give 
answers to entries from the book of comments within the prescribed period of 15 days 
etc.  Several years of DAO-UUP institutions' performance of orientation towards users 
in administrative units brings a better assessment of quality of service which means 
that the citizens are much more satisfied with the  service  
 
Evaluation of quality and operation in compliance with  DAO-UUP is consistently 
performed by the administrative units as we wish to be among the best public 
administrations in European Union it would be sensible to introduce either elements 
quality as well as provisions of DAO-UUP in public administration completely.  
 
 
 
Key words: decree on administrative operations, orientation towards users, 
assessment of quality of service, European excellence models, adviser of 
assistance to parties, office hours, giving information to parties, book of 
comments.  
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1 UVOD 
 
1.1 IZHODIŠČA  
 
Magistrska naloga z naslovom Usmerjenost upravnih enot v večje zadovoljstvo strank 
predstavlja rezultate raziskave o uresničevanju izbranih institutov usmerjenosti k 
uporabnikom določenih v Uredbi o upravnem poslovanju (Uradni list RS,št. 20/05, 
106/05, 30/06, 86/06, 32/07, 63/07 in 115/07, (122/2007 popr.), 31/2008 in 35/2009 –
Ur. DČvODU) (v nadaljevanju UUP) v upravnih enotah, o sistemih/orodjih ugotavljanja 
kakovosti poslovanja v povezavi z rezultati letnih anket, barometra kakovosti in poročil 
upravne inšpekcije ter sistemom ocenjevanja odličnosti v javni upravi. 
 
V javnem sektorju se z zagotavljanjem kakovosti uresničujejo pričakovanja odjemalcev, 
uporabnikov oz. strank in zadovoljujejo njihove potrebe. Višja stopnja kakovosti je 
odličnost, ki pomeni preseganje potreb, zahtev in pričakovanj odjemalcev oz. vseh 
udeleţenih strani za delovanje organizacije. Orodja, ki jih javna uprava uporablja, so 
standard ISO (ang. international standardization organization) , Skupni ocenjevalni 
okvir za organizacije v javni upravi – model CAF (ang. common assessment 
framework)  in Sistem ocenjevanja odličnosti v javni upravi – SOOJU, ki ga je po 
naročilu Ministrstva za javno upravo ( v nadaljevanju MJU) in Urad Republike Slovenije 
za meroslovje ( v nadaljevanju MIRS) v letu 2007 razvila Fakulteta za upravo. V prvih 
letih po osamosvojitvi Slovenije sta bili v okviru nacionalnega programa kakovosti 
osnovani evropski model poslovne odličnosti EFQM (ang. European foundation of 
quality management) in sistem priznanj RS za poslovno odličnost – PRSPO, ki je bilo 
osnovano v prvih letih po osamosvojitvi Slovenije v okviru nacionalnega programa 
kakovosti.  Zadnja skupina orodij kakovosti poslovanja izhaja iz UUP, in sicer sta to  
anketa zadovoljstva strank in barometer kakovosti. Priznanji »Dobra praksa« in Zlata 
lastovka pa sta nagradi, namenjeni organizacijam in posameznikom v javni upravi  za 
dobre rešitve in najboljše doseţke v javnem sektorju.  
 
Uredba o upravnem poslovanju je po pravni naravi podzakonski predpis, ki ga je z 
uveljavitvijo v marcu 2005 sprejela Vlada Republike Slovenije. Prvotno besedilo UUP je 
bilo objavljeno v Uradnem listu RS, št. 20/05 z dne 3. marec 2005. UUP je bil pogosto 
novelirana, v treh letih od uveljavitve ( od marca 2005 do marca 2008) kar osemkrat. 
Pozitivno je, da obravnava delovanje celotne javne uprave v razmerju do strank, 
vendar zlasti na področju delovanja nosilcev javnih pooblastil, ki so statusno 
samostojne osebe zunaj drţavne oz. občinske uprave, niso dodelane pravne podlage 
za sicer vsebinsko smiselno veljavo UUP. Uredbo v celoti izvajajo le upravne enote. 
 
V UUP so kot instituti usmerjenosti k uporabnikom določeni svetovalec za pomoč 
strankam, sprejemna pisarna, knjiga pohval in pripomb, objave na oglasni deski, 
obveščanje o poteku postopka, brošure, uradne ure, informacije splošnega značaja in 
informacije javnega značaja. Podrobneje sem predstavila in raziskala svetovalca za 
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pomoč strankam, brošure in zloţenke, knjigo pohval in pripomb ter uradne ure, saj 
uresničevanje teh  institutov v skladu z UUP prinaša tudi večje zadovoljstvo strank.  
 
Rezultati letnih anket o zadovoljstvu strank in mesečni barometer kakovosti, objavljeni 
na spletni strani Ministrstva za javno upravo, kaţejo, da je ocena kakovosti storitev v 
upravnih enotah iz leta v leto višja.  Kazalnike sem primerjala z rezultati lastne ankete 
in ugotovila, da obstaja povezava med izvajanjem izbranih elementov UUP v upravnih 
enotah in višjo oceno kakovosti poslovanja v letnih anketah. 
 
O obeh ločenih temah, tako o kakovosti poslovanja in evropskih modelih odličnosti kot 
o UUP na splošno, obstaja veliko literature. Kakovost poslovanja je obravnavana 
predvsem na podlagi rezultatov anket o zadovoljstvu strank ali skozi modele kakovosti 
v posameznih organizacijah. Raziskav o vlogi institutov UUP v upravnih enotah kot 
instrumentu usmerjenosti k uporabnikom in raziskav o usklajenosti le-teh z merili in 
kazalniki evropskih modelov odličnosti pa ni veliko. 
 
Izbrane institute sem na podlagi sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU) 
umestila v merila in podmerila ter ugotovila, da so obravnavni instituti usklajeni  z 
evropskimi merili odličnosti. 
 
1.2 PROBLEM, PREDMET IN HIPOTEZE RAZISKOVANJA 
 
Politika kakovosti poleg krovne izjave Vlade RS  o politiki kakovosti v drţavni upravi iz 
leta 2003 vključuje tudi temeljna načela po Zakonu o drţavni upravi (zakonitost, 
samostojnost, politična nevtralnost, nepristranskost, odgovornost, odprtost) in etičnost, 
kot temeljno sestavino kakovostnega dela v najširšem smislu. Zajema uvajanje in 
spodbujanje ustreznih sistemov vodenja kakovosti (ISO, CAF in EFQM),  usmerjenih v 
poslovno odličnost in razširjanje dobrih praks v javni upravi. 
 
Po vsebini UUP nadgrajuje obliko, v kateri je sprejet, saj vsaj v prvih poglavjih pomeni 
t.i. drţavljansko listino (angl. Citizen charter). Drţavljanska listina pomeni minimalne 
standarde za delovanje javne uprave v razmerju do strank. Pri tem Vlada Republike 
Slovenije ţe od leta 2001 zasleduje cilj prijazne uprave, pri čemer prijaznost v širšem 
smislu pojmuje kot zakonitost, strokovnost, aţurnost in kakovost storitev, v oţjem 
smislu pa kot odnos javnih usluţbencev do strank (Virant, 2003,str. 67 - 79). 
 
V nalogi sem obravnavala tiste elemente o usmeritvi poslovanja javne uprave k 
strankam, ki so v UUP zajeti v poglavjih Poslovanje s strankami – svetovalec za pomoč 
strankam, knjiga pripomb in pohval; Zagotavljanje javnosti dela – brošure o upravni 
enoti in zloţenke o posameznih postopkih oz. storitvah in Delovni in poslovni čas ter 
uradne ure, delovne sobote, uradne ure po telefonu. 
 
 
 
 
 3 
Za temelju raziskovanja sem postavila dve hipotezi s podhipotezami:  
 
1. HIPOTEZA: Izbrani instituti UUP so usklajeni z merili in kazalniki evropskih 
modelov odličnosti.  
 
2. HIPOTEZA: Uresničevanje institutov uredbe o upravnem poslovanju več 
zaporednih let od 2006 do 2008, s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, v upravnih 
enotah prinaša višjo oceno zadovoljstva strank (isto obdobje).  
 
 H2. 1: Upravne enote izvajajo oz. uresničujejo vse ključne institute UUP, usmerjene 
k uporabnikom, v različni meri. 
 H2. 2: V malih upravnih enotah, s številom prebivalcev do 19.000,  delno vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba zaposlena na drugem delovnem 
mestu. 
 H2. 3: Upravne enote, ki redno odgovarjajo na pripombe in na pohvale v knjigi 
pripomb in pohval, imajo tudi višjo letno oceno zadovoljstva strank. 
 H2. 4: V upravnih enotah, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v obliki brošur in 
zloţenk, se po ugotovitvah letnih anket povečuje število strank, ki so informacije v 
zvezi z reševanjem zadeve dobile iz publikacij upravne enote (brošure in zloţenke).  
 H2. 5: Število strank, ki urejajo zadeve na upravnih enotah prvo soboto v mesecu, 
se zmanjšuje. 
 
1.3 NAMEN IN CILJ RAZISKOVANJA 
 
Magistrsko delo zahteva poglobljeno in popolnejše poznavanje področja ter 
raziskovalno delo. V tem magistrskem delu sem nazorno predstavila : 
- UUP - pravno in vsebinsko naravo uredbe, obseg uredbe ter ključne 
elemente/institute UUP, usmerjene k uporabnikom;  
- evropske modele odličnosti (ISO, CAF in EFQM) – merila in kazalnike , podrobneje 
CAF; 
- sistem ocenjevanja odličnosti v javni upravi – SOOJU; 
- osnovne pojme, kot so javna sluţba, javna uprava, drţavna uprava, upravna enota 
in stranke/uporabniki storitev javne uprave, kakovost;  
- elemente UUP, ki jih izvajajo upravne enote, in sicer: svetovalca za pomoč 
strankam, brošure in zloţenke, knjigo pohval in pripomb ter uradne ure.  
 
Cilj raziskovanja je bil ugotoviti, ali obstaja povezava med izvajanjem elementov UUP 
usmerjenosti k uporabnikom in domnevno oceno oz. rezultati anket zadovoljstva strank 
v upravnih enotah.  
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Cilja raziskave sta : 
 
 
Primerjanje rezultatov lastne raziskave o delovanju institutov UUP v upravnih 
enotah in rezultatov letne ankete o zadovoljstvu strank, barometra kakovosti 
in ugotovitev inšpekcije MJU; 
 
***** 
 
primerjanje usklajenosti izbranih institutov UUP z merili in kazalniki 
evropskih modelov odličnosti po sistemu ocenjevanja odličnosti v javni 
upravi - SOOJU  
 
 
1.4 OCENA DOSEDANJIH RAZISKOVANJ 
 
V nalogi sem skušala usmerjenost upravnih enot v večje zadovoljstvo strank prikazati z 
vidika izbranih institutov, določenih v UUP, z vidika ocen zadovoljstva strank in analiz 
MJU. Svoje raziskovanje sem primerjala z dosedanjimi raziskovanji. Ravno tako sem 
usklajenost institutov UUP z evropskimi merili odličnosti skušala prikazati z vidika 
raziskave SOOJU in svojega raziskovanja.  
 
Drţavne ankete ponujajo dragocene informacije o zadovoljstvu strank in kakovosti 
poslovanja javne uprave.  Poročila in publikacije ministrstva za javno upravo poročajo,  
kaj vse je bilo storjeno na področju pribliţevanja storitev javne uprave uporabnikom.  
 
Namen, vsebina in obseg UUP in instituti uredbe, usmerjeni k  uporabnikom pa so 
podrobno opisani in obravnavani v člankih in raziskavah dr. Polone Kovač, Matjaţa 
Remica, dr. Janeza Stareta, Simone Kustec-Lipicer in drugih. Naj navedem nekaj 
naslovov:  
 Uradne ure v javni upravi – med usmerjenostjo k uporabnikom in zmoţnostmi, 
 Uredba o upravnem poslovanju z uvodnimi pojasnili in izvedbenimi akti, 
 Trendi razvoja slovenske javne uprave kot nacionalne politike, 
 Kakovost upravljanja skozi prizmo prenove uprave v razmerah postsocializma.   
 
Kakovost in odličnost sta obravnavani v člankih in raziskavah z naslovom: 
 Kovač et al., Projekt »Razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja odličnosti v javni 
upravi (SOOJU)«, Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2007 
 Kovač et al., Aplikativno raziskovalni projekt »Raziskava o poslovni odličnosti«, 
Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2008 
 
Kakovost storitev, vendar ne skozi UUP, obravnavajo tudi našteta diplomska in 
magistrska dela: 
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 Kogovšek, A: diplomsko delo visokošolskega programa »Vpliv zahtevnosti 
postopka in odnosa strank do izpolnjevanja vprašalnikov na rezultate barometra 
kakovosti«, Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2008 
 Petronijevič, R.: magistrsko delo »Kakovost storitev UE Slovenj Gradec s 
poudarkom na zadovoljstvu strank« , Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2008 
 Kutnjak, S.: diplomsko delo »Učinkovitost in kakovost delovanja uprave – primer 
DURS », Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2009 
 
1.5 METODE RAZISKOVANJA 
 
Uporabila sem naslednje metode raziskovanja: 
 izbira in raba pisnih virov, 
 deskriptivna metoda za proučevanje teoretičnih opredelitev, za analizo vsebine 
pojmov, njihovo opredelitev v predpisih in strokovni literaturi, njihovo interpretacijo 
in primerjavo. 
 
Da sem lahko potrdila postavljeni hipotezi in podhipoteze, saj se v hipotezi navede 
predpostavko o pričakovanih lastnostih pojavov oz. razmerij med njimi, sem v 
empiričnem delu raziskave uporabila metodo študije primerov. 
Za področje raziskovanja sem izbrala upravne enote. Glede na število prebivalcev na 
območju pristojnosti posamezne upravne enote sem jih zdruţila v tri primerljive skupine 
in sicer: velike s številom prebivalcev od 50.001 in več , srednje s številom prebivalcev  
od 19.001 do 50.000  in male upravne enote s številom prebivalcev do 19.000 . 
  
Podatke za raziskavo sem črpala iz rezultatov letnih anket o ugotavljanju zadovoljstva 
strank  za leta 2004, 2006 in 2008. Izbor obdobij ni naključen, saj leta 2004 še ni bilo 
UUP, leta 2006 so upravne enote ţe eno leto poslovale v skladu z UUP, leto 2008 pa 
je zanimivo zaradi raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu. Za boljši 
prikaz rezultatov in nihanj sem pri ugotavljanju zadovoljstva strank v mesečnem 
barometru kakovosti določila še leto 2009.  
 
Za pridobitev podatkov v najkrajšem času in na enak način na vseh upravnih enotah 
sem uporabila lastno anketo. Pomagala sem si še z  metodami: 
 primerjave 
 analize 
 statistike. 
 
1.6 STRUKTURA DELA  
 
Za predstavitev in boljšo poznavanje področja sem v drugem poglavju predstavila 
osnovne pojme, in sicer javno sluţbo, javno upravo, drţavno upravo in upravno enoto 
kot samostojno organizacijsko obliko drţavne uprave na lokalni ravni za izvrševanje 
določenih nalog uprave. V nadaljevanju sem iz obseţne literature povzela sistem, 
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organizacijo in delovanje javne uprave ( tudi upravne enote) ter reforme javne uprave v 
Sloveniji. 
 
V tretjem poglavju sem podrobneje opredelila uredbo, pravno in vsebinsko naravo 
uredbe ter obseg uredbe. V zadnjem delu tega poglavja sem predstavila ključne 
elemente uredbe, ki so določeni s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, to so: poslovanje 
s strankami, odzivnost in javnost poslovanja javne uprave, ugotavljanje kakovosti 
poslovanja javne uprave, delovni in poslovni čas ter uradne ure. 
 
V letu 2002 je kakovost postala eden od stebrov reforme slovenske javne uprave, v 
ospredje so bili postavljeni naravnanost k strankam, odgovornost organov javne uprave 
za rezultate in za učinkovito delovanje ter zavedanje vloge managementa pri tem. Zato 
sem v tem poglavju razloţila pojme kakovosti in odličnosti poslovanja splošno in 
posebej v javni upravi. Predstavila sem orodja kakovosti poslovanja in jih razdelila na 
standard ISO, evropska modela odličnosti EFQM in PRSPO, model CAF in sistemu 
ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU), katerega merila in podmerila sem 
uporabila za dokazovanje hipoteze. Opisala sem tudi anketo o zadovoljstvu strank, 
mesečni barometer kakovosti, konferenco dobre prakse in Zlato lastovko. 
 
V petem poglavju sem opisala institute UUP, ki sem jih izbrala za podrobnejšo 
obdelavo v raziskovalnem delu naloge. To so svetovalec za pomoč strankam, uradne 
ure, brošure in zloţenke o UE ter knjiga pripomb in pohval. Poleg opisa sem 
predstavila tudi analize učinkov uradnih ur ob sobotah v upravnih enotah in analize 
odgovorov na vprašalnik MJU o upravnem poslovanju. 
 
Šesto poglavje je namenjeno empirični raziskavi vpliva delovanja institutov 
usmerjenosti k uporabnikom na oceno zadovoljstva strank v UE.  Predstavljene so faze 
in metode raziskave, metodologija, postopek sestave in struktura vprašalnika,  
razdelitev anket , izvedba raziskave in ugotovitve raziskave po institutih. 
  
Za temelj raziskovanja sem si v magistrskem delu postavila dve glavni hipotezi in pet 
podhipotez, ki sem jih v sedmem  poglavju z analizo dobljenih podatkov potrdila oz. 
delno potrdila. 
 
Skozi obdelavo teme magistrske naloge sem odkrila, da usmerjenost upravnih enot v 
večje zadovoljstvo strank z učinkovitim izvajanjem institutov UUP več let prinaša tudi 
večje zadovoljstvo strank in višjo oceno kakovosti storitev v letnih anketah ter 
mesečnem barometru kakovosti.  
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2  POJEM IN DELOVANJE UPRAVNIH ENOT   
 
Upravno enoto opredeljuje Zakon o drţavni upravi (Uradni list RS, št. 52/02, 110/02, 
56/03, 61/04, 123/04, 93/05, 113/05 - UPB4, 89/07, 126/07, 48/09) kot samostojno 
organizacijsko obliko drţavne uprave na lokalni ravni za izvrševanje določenih nalog 
uprave, ki zaradi narave ali načina dela zahtevajo dekoncentrirano upravljanje. Za 
razumevanja osnovnih pojmov, ki sestavljajo predmet raziskave, je potrebno  najprej 
predstaviti osnovne pojme (javni sektor, javna uprava, drţavna uprava in upravna 
enota).  
   
2.1 OSNOVNI POJMI  
2.1.1 Javni sektor  
 
Glavna značilnost javnega sektorja je neprofitnost. Praviloma je to monopolna 
organizacija, ni pa nujno (na primer krajevna pristojnost). Osnovni cilj javnega sektorja 
je zagotavljanje javnih storitev in dobrin ter izvajanje oblasti (uprava).  
Poznamo več definicij javnega sektorja, in sicer različne po posameznih strokah in 
zakonih oziroma namenih. To so: 
 
 organizacijska definicija – v javni sektor sodijo vse osebe javnega prava (Javna 
uprava, drţavna uprava, lokalna samouprava (le občinske uprave), nosilci javnih 
pooblastil in izvajalci javnih sluţb); 
 javnofinančna definicija – v javni sektor sodijo vsi neposredni (organi drţavne 
uprave) in posredni proračunski uporabniki (proračun EU, proračun RS, proračun 
občin); 
 ekonomska definicija – v javni sektor sodijo subjekti, katerih upravitelj ali preteţni 
lastnik je drţava ali lokalna skupnost; 
 funkcionalna definicija – v javni sektor sodijo subjekti, ki opravljajo dejavnosti 
javnega pomena, oziroma subjekti, ki te dejavnosti opravljajo oziroma vršijo (javne 
sluţbe); 
 kombinirana (funkcionalna in ekonomska) definicija – v javni sektor sodijo osebe 
javnega prava in javna podjetja. 
 
Po Zakonu o javnih usluţbencih - ZJU (Uradni list RS, št. 35/2005 - uradno prečiščeno 
besedilo, 131/06 Odl.US)  in Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju - ZSPJS (Uradni 
list RS, 70/2005 - uradno prečiščeno besedilo) vse večjo veljavnost pridobiva 
kombinirana (organizacijska in javnofinančna) definicija (Kutnjak, 2009, str. 5). 
 
Po Zakonu o javnih usluţbencih (ZJU, 1.člen) in Zakonu o sistemu plač v javnem 
sektorju (ZSPJS, 2. člen) sodijo v javni sektor vsi drţavni organi (vladne sluţbe, 
ministrstva, organi v sestavi, upravne enote), drugi drţavni organi (strokovne sluţbe oz. 
uprave v zakonodaji in pravosodju), uprave samoupravnih lokalnih skupnosti (občinske 
uprave) ter osebe javnega prava, ki so proračunski uporabniki (UE, RS, občine). To so 
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javni skladi, javne agencije, javni zavodi, javni gospodarski zavodi, zbornice (z 
obveznim članstvom). Po ZJU in ZSPJS pa v javni sektor ne sodijo javna podjetja kot 
izvajalci javnih sluţb, statusno gospodarske druţbe ter gospodarske druţbe, ki so v 
preteţni lasti ali pod vplivom drţave. 
 
Po Zakonu o javnih financah  (Uradni list RS, št. 79/1999, 124/2000, 79/2001, 30/2002, 
56/2002-ZJU, 127/2006-ZJZP, 14/2007-ZSPDPO, 109/2008, 49/2009)  (ZJF, 3. člen) 
so javni sektor neposredni in posredni uporabniki proračuna, Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije, Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, oba 
v obveznem delu zavarovanja, javni gospodarski zavodi, javna podjetja in druge pravne 
osebe, v katerih imajo drţava ali občine odločujoč vpliv na upravljanje. Neposredni 
uporabniki so drţavni oziroma občinski organi ali organizacije ter občinska uprava. 
Posredni uporabniki so javni skladi, javni zavodi in agencije, katerih ustanovitelj je 
drţava oziroma občina.  
 
Po teh zakonih v javni sektor sodijo ne le upravni organi, temveč gre za povezavo z 
vsemi vejami oblasti, torej je v javni sektor potrebno šteti tudi drţavni zbor, drţavni 
svet, pravosodne organe in druge drţavne organe, npr. računsko sodišče ( Kutnjak, 
2009, str. 5 - 6). 
 
Enotna opredelitev javnega sektorja v svetovnem merilu ne obstaja, prav tako ni 
razvidno razlikovanje med javnim in zasebnim sektorjem v slovenski pravni ureditvi. 
Moţno bi ga bilo opredeliti z vidika ustanoviteljstva, financiranja, razpolaganja z 
lastnino, zadovoljevanja javnih potreb, uresničevanja javnega interesa…Slovenska 
zakonodaja različno opredeljuje javni sektor, zelo pogosto pa se omenja, da javni 
sektor sestavljajo drţavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne 
agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega 
prava, če so posredni uporabniki drţavnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti 
(Stare, 2009, str. 4).  
 
Opredelitev javnega sektorja sicer teoretično ni povsem jasna – obstaja namreč več 
kriterijev definicij, na primer vir financiranja, subjekti, status zaposlenih itd., in s tem tudi 
več definicij. Poznamo tudi le organizacijsko,  javnofinančno, ekonomsko, funkcionalno 
in druge definicije javnega sektorja (Virant, 1998). 
 
Z vidika ekonomistov je javni sektor zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo druţbene 
in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti po netrţnih načelih, kar 
se v prvi vrsti kaţe v proračunskem financiranju.  Namen porabe proračunskih virov je 
zaščita javne koristi, zadovoljevanje javnega interesa. Za javni sektor so značilni pojavi 
javne odgovornosti, velikosti in kompleksnosti upravnega aparata, delovna intenzivnost 
upravne panoge, velika pripadnost zaposlenih in etika javnega dela s politično 
nevtralnostjo, lojalnostjo, nepristranskostjo in nepodkupljivost. V javni sektor sodi vse 
tisto, kar je v lasti drţave, ne glede na to, na katerem področju se nahaja. ( Kovač, 
2006, str. 5).  
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2.1.2 Javna uprava  
 
Javna uprava je oţji pojem od javnega sektorja. Pomeni drţavno in nedrţavno upravo, 
oz. skupnost organov in organizacij, ki opravljajo naloge v javnem interesu in se 
financirajo iz drţavnega proračuna. Obsega tri dele: drţavno upravo, občinske uprave 
ter nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih sluţb. Javna uprava zajema vse 
organizacije, ki opravljajo javne naloge zagotavljanja javnih dobrin in storitev. 
 
Poznamo dve definiciji javne uprave: 
 Funkcionalna ali procesna (Kaj javna uprava dela?) – Javna uprava je del procesa 
javnega upravljanja, ki poteka na operativno-strokovni ravni. Javna uprava pomeni 
odločanje in izvrševanje na instrumentalnem nivoju, to je izdajo oz. izvrševanje 
izvedbenih splošnih in posamičnih aktov. Funkciji javne uprave sta priprava 
strokovnih podlag za oblikovanje javnih politik in izvrševanje teh politik. 
 Organizacijska ali strukturna (Kako javna uprava dela?) – Javna uprava je celota 
organov z avtoriteto oblasti, ustanovljenih in pristojnih za uresničevanje nalog, ki jih 
zaradi javnih koristi izvršuje drţava oziroma občine. Javna uprava obsega vlado in 
drţavno upravo (vladne sluţbe, ministrstva, organe v sestavi, upravne enote), 
lokalne (občinske) uprave ter »nedrţavno upravo« - specializirane osebe javnega 
prava in zasebne izvajalce z javnimi pooblastili (Kutnjak, 2009, str. 6). 
 
Ti definiciji se dopolnjujeta in lahko na podlagi obeh postavimo naslednjo definicijo 
uprave: javna uprava je sistem organizacij, katerih dejavnost je upravljanje v javnih 
zadevah in proces upravljanja. 
 
Javno upravljanje je upravljanje v javnih zadevah, javna uprava pa uprava v javnih 
zadevah. Proces javnega upravljanja poteka v organizacijah, ki jih imenujemo 
javnopravne skupnosti – najširša takšna skupnost je drţavna uprava. Poleg drţave 
obstajajo  tudi oţje teritorialne javnopravne skupnosti – npr. občine, pokrajine in druge 
lokalne skupnosti. V drţavi lahko obstajajo tudi druge javnopravne skupnosti, ki niso 
organizirane po teritorialnem principu. Skupna značilnost vseh teh skupnosti 
(organizacij) je, da temeljijo na druţbeni prisili ( Virant, 1998, str. 19).  
 
Sodobna uprava je po Webru hkrati instrument za izvrševanje oblasti in sistem 
organizacij za izvrševanje javnih sluţb. Schwarze (1992, str. 21), uporabi funkcionalno 
definicijo, ko povzema večino evropskih strokovnjakov in pravi, da je (evropska) uprava 
tista, ki skrbi za implementacijo (komunikativnega) prava v posameznih primerih ali 
konkretnih poloţajih. Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 
- 2005 uporabi sprva organizacijsko, nato kvazifunkcionalno definicijo – javno upravo 
opredeli kot celoto organov drţavne uprave, uprav lokalnih  skupnosti in oseb 
zasebnega prava, ki izvajajo upravne naloge po javnem pooblastilu ( Kovač, 2006, str. 
9 - 10). 
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2.1.2.1 Sistem, organizacija in delovanje javne uprave 
 
Javna uprava je neenotno definiran pojem, ki vključuje drţavno upravo in del javnih 
sluţb, lahko pa tudi lokalno samoupravo z lokalnimi javnimi sluţbami, torej vse 
organizacije teritorialnega in funkcionalnega tipa, ki opravljajo naloge javnega pomena 
oziroma javne naloge zagotavljanja javnih dobrin (Šmidovnik, 1985, str. 129 - 130).  
 
Po Bučarju (v Šmidovnik, 1985, str. 129) gre za sistem organov, ki odločajo o javnih 
zadevah in skrbijo za zadovoljitev javnih koristi, za celokupnost vseh fizičnih in pravnih 
oseb, ki kjerkoli in kadarkoli odločajo o tem, kaj so druţbene koristi, katerim druţbenim 
koristim je treba zadostiti in na kakšen način, in ki so sposobni svoje odločitve 
uveljaviti. 
 
Javna uprava deluje preko pisnih dokumentov, opravlja časovno določene in 
kontinuirane naloge na temelju vsebinsko legalnih ali tehničnih pravil, organizirana je 
funkcionalno in hierarhično s poudarjanjem centralizacije. Ima specifične vire, ki se 
razlikujejo od virov zasebnih organizacij in te vire za zadovoljevanje javne koristi, ne 
partikularnih ali privatnih interesov. 
 
Upravni proces poteka v javnopravnih skupnostih po logiki, ki je v bistvenih elementih 
enaka logiki upravnega procesa v zasebnih organizacijah. Tudi ta proces je razdeljen 
na institucionalni in instrumentalni del. Skupnost mora najprej določiti svoje cilje 
oziroma potrebe, nato pa je potrebno te odločitve izvrševati tako, da se sprejemajo 
nove odločitve. Cilji in potrebe javnopravnih skupnosti se izraţajo kot javni interes v 
političnih odločitvah, ki jih v glavnem sprejemajo predstavniški organi. Najvišji oziroma 
najpomembnejši cilji drţave so določeni v njeni ustavi kot najvišjem političnem aktu. 
Poleg ustave pa zakonodajni organ sprejema številne druge politične akte, kot so 
zakoni, proračun, nacionalni programi itd. V teh aktih je izraţen javni interes kot izraz 
odločitve o tem, kaj druţbena skupnost v določenem trenutku šteje kot sebi koristno 
oziroma potrebno (Virant, 1998, str. 19).  
 
Javna uprava je instrumentalni segment upravnega procesa v javnopravnih skupnostih. 
Vendar običajno javno upravo pojmujemo nekoliko drugače. Na ravni drţave kot 
najširše javnopravne skupnosti bi takšno široko pojmovanje zajelo dve veji drţavne 
oblasti – sodno in izvršilno. Ker  pa ima sodna veja oblasti tradicionalno poseben 
poloţaj, njene dejavnosti ne štejemo za javno upravo. Tako nam ostane izvršilna veja 
oblasti – vlada in drţavna uprava. Na ravni lokalnih skupnosti pa v okvir javne uprave 
štejemo tudi predstavniške organe, čeprav bi lahko glede na navedeno sklepali tudi 
drugače in šteli v okvir javne uprave samo izvršilno strukturo v lokalnih skupnostih. 
Poleg organov drţavne uprave in lokalne samouprave pa uvrščamo v javno pravo tudi 
nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih sluţb (Virant, 1998, str. 20 - 21). 
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2.1.3 Drţavna uprava 
 
Še oţji pojem od javne uprave je drţavna uprava. Del javnih zadev zahteva vsaj 
posredno groţnjo z uporabo fizične prisile. Ker ima v demokratični druţbi izključno 
drţava monopol nad sredstvi fizične prisile, je uporabljanje v teh zadevah prepuščeno 
njej. Drţavna uprava je tako instrument drţave za izvajanje njene prvenstveno oblastne 
funkcije. Ta funkcija je sestavljena iz izvrševanja zakonov in drugih predpisov, 
odločanja v upravnih zadevah ter iz izvrševanja upravnega nadzorstva. Institucionalno 
izvajajo to nalogo vlada in ministrstva na centralni ter upravne enote na lokalni ravni 
(Ţogan, 2003, str. 7). 
 
Poleg oblastne funkcije pa opravlja drţavna uprava tudi strokovno-tehnične in 
pospeševalne naloge. Prve so podpora upravnemu odločanju (zbiranje informacij, 
oblikovanje alternativ), pri drugih pa uprava z ne-oblastnimi ukrepi spodbuja razvoj 
drugih delov druţbenega sistema, predvsem gospodarstva. Poudariti je treba, da se 
funkcionalni in institucionalni vidik drţavne uprave vedno ne prekrivata. Drţava lahko z 
javnimi pooblastili prenese posamezne dele funkcije drţavne uprave na subjekte, ki 
institucionalno ne sodijo v drţavno upravo. V takem primeru je funkcionalna opredelitev 
drţavne uprave širša od njene institucionalne opredelitve. Po drugi strani pa je moţno, 
da organizacije drţavne uprave opravljajo dejanja, ki ne sodijo v upravljanje, in tako je 
v tem primeru institucionalna opredelitev širša od funkcionalne. Čeprav sta oba primera 
prej izjema kot pravilo, ju je treba pri definiciji pojma drţavne uprave upoštevati (Ţogan, 
2003, str. 7). 
 
Vez med pojmoma drţava in javna uprava je na dlani. O javnem upravljanju in javni 
upravi govorimo samo v okviru javnopravnih skupnosti. Najširša javnopravna skupnost 
pa je drţava. Proces javnega upravljanja poteka v okviru drţave kot najširše 
javnopravne skupnosti. Ta proces zajema odločanje o javnih interesih ( potrebah, 
koristih, ciljih druţbene skupnosti, ki je organizirana v drţavi) in o uveljavljanju teh 
interesov. Javna uprava je strokovni izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje 
drţava. Je aparat, s katerim drţava izvršuje svoje cilje, dosega svoje koristi. Brez 
drţave ni ne javnega upravljanja ne javne uprave - prav tako pa tudi drţave brez javne 
uprave ne more biti (Virant, 1998, str. 23).  
 
Drţavna uprava je del javne uprave, ki predstavlja drţavo kot skupnost ljudi, ki ţivi na 
določenem območju, in zadovoljuje njihove potrebe, hkrati pa izvršuje drţavno prisilo, 
je aparat za izvrševanje monopola fizične prisile. Po organizacijski definiciji drţavno 
upravo opredelimo kot organizacijo določene druţbene skupnosti (drţave), ki ji ta 
skupnost poveri opravljanje določenih funkcij (Rakočević, 1991, str. 15), sestavljena pa 
je iz sistema upravnih organov (represivna funkcija) in upravnih organizacij (servisna 
funkcija). Slednja delitev sicer temelji na tipologiji drţavnih upravnih organov po zakonu 
o upravi iz leta 1994, vendar je tu sprejemljiva s funkcionalnega vidika, ki sicer 
poudarja glede represivne funkcije izvrševanja drţavne prisile, da je drţavna uprava 
prisilna organizacija, glede servisne funkcije pa je drţavna uprava skupnost za 
zadovoljevanje druţbenih potreb. Pristojnosti drţavne uprave so izvrševanje predpisov, 
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odločanje v upravnih stvareh, upravni nadzor, zbiranje informacij in oblikovanje 
alternativ za podporo upravnega odločanja ter pospeševanje gospodarstva (Kovač, 
2006, str. 11). 
 
Drţavna uprava poleg uprav samoupravnih lokalnih skupnosti, izvajalcev javnih sluţb 
in nosilcev javnih pooblastil predstavlja javno upravo. 
 
Funkcije in organizacija drţavne uprave 
Uprava je v sodobnem svetu eden izmed tistih druţbenih pojavov, ki odločilno vplivajo 
na vsa področja človekovega organiziranega delovanja, s tem pa tudi na celokupen 
gospodarski, socialni, kulturni in splošni civilizacijski razvoj. Drţavno upravo v 
organizacijskem smislu predstavlja sistem organov, ki opravljajo določene drţavne 
upravne dejavnosti oziroma funkcije, in sicer (Rakočevič, 1994, str. 175): 
 eksekutivno: pomeni izvajanje politike in izvrševanje abstraktnih norm, kamor sodi 
poleg izvajanja izvršilnih predpisov in splošnih upravnih aktov še odločanje o 
upravnih stvareh in upravno nadzorstvo; 
 kurativno: obsega vse to, s čemer se uveljavlja odgovornost za stanje na tistem 
področju, za katerega je posamezni upravni organ ustanovljen; 
 servisno: zajema vse naloge, ki jih opravlja upravni organ za druge, predvsem 
predstavniške organe in vlado. 
Ne glede na definicijo funkcij drţavne uprave je drţavna uprava katalizator, katerega 
funkcija je zagotavljati pogoje in okolje, v katerem se lahko uresničujejo zamisli 
drţavljank in drţavljanov, v katerem se lahko izţivi podjetniška iniciativa, v katerem 
lahko hitro, učinkovito in kakovostno pride do udejanjanja politične volje ljudi (Bandelj, 
1998, str. 550). 
 
Večina sodobnih organizacij, zlasti vse velike in med njimi tudi drţavna uprava, je 
organizirana po modelu birokratske organizacije, katerega temelje je postavil nemški 
sociolog Max Weber. Bil je prvi, ki je postavil zaokroţeno teorijo organiziranosti 
drţavne uprave. Do modela birokratske organizacije je prišel z opazovanjem ruske 
birokracije od konca 19. stoletja do prve svetovne vojen. Ugotovil je, da obstaja 
cikličnost zgodovinskih sprememb, od revolucij do konsolidacij. Po druţbenih 
spremembah, ki jih vodijo karizmatične osebnosti, sledi faza utrjevanja oblasti z 
rutiniziranjem vodenja druţbe, ljudje pa tudi razumno sprejemajo potrebo po drţavni 
oblasti, vse kar je temelj za birokratsko organizacijo.  
 
Birokratski model organizacije naj bi temeljil na izvorih druţbene moči, ki so lahko 
iracionalni (tradicija, miti, itd.) ali racionalni. Z razvojem znanosti in druţbene miselnosti 
se vse bolj uveljavljajo racionalne podlage, zato je racionalnost poglavitni temelj 
birokratske organizacije. Takšna organizacije je po Webrovem mnenju najboljša in 
pravzaprav edina moţna oblika sodobne organizacije. Webrov tip organizacije je 
podlaga za vse razprave o zanesljivosti vladne in upravne organiziranosti. Kot je bila 
industrijska revolucija predpogoj za vse višje oblike gospodarskega razvoja, tako je bil 
Webrov model nujen prvi korak k zanesljivi upravi. 
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Webrov model birokratske organizacije obravnava organizacijo kot zaprt sistem, zaradi 
česar je, čeprav notranje logičen in skladen, v razkoraku s stvarnim. Poleg tega ta tip 
organizacije povzroča celo vrsto neţelenih negativnih učinkov, med katere bi lahko šteli 
(Rakočevič, 1994, str. 47): 
 togost v ravnanju, 
 opravičevanje postopkov z vnaprej določenimi pravili ravnanja, 
 brezosebno in neinventivno obravnavanje zadev, 
 brezdušen in brezoseben odnos do strank, 
 zapiranje pred zunanjimi vplivi, 
 oblikovanje in branjenje posebnih interesov notranjih organizacijskih enot in 
posameznih skupin itd. 
 
Druţbeno-ekonomske spremembe v sodobnih gospodarstvih so tako narekovale 
razvojne usmeritve sodobne drţavne uprave oziroma upravnih sistemov (Center vlade 
za informatiko, 2001, str. 13 - 14), ki so: 
 Prva razvojna usmeritev je spreminjajoča se vloga drţave, saj prehaja teţišče njene 
vloge s področja upravno-policijskega dela na področje zagotavljanja posameznih 
javnih dobrin in profesionalnih storitev drţavljanom ter na področje pospeševanja 
druţbeno-ekonomskega razvoja. 
 Druga globalna razvojna usmeritev je izrazit proces decentralizacije teritorialnih 
upravnih sistemov, s čimer se zagotavlja njihova večja prilagodljivost in bliţina 
dejanskemu dogajanju v druţbi, kar omogoča hitrejše in ustreznejše sprejemanje 
odločitev. 
 Tretja razvojna usmeritev je tesno povezana s prvo. Nanaša se na 
profesionalizacijo uprave, saj je z upadanjem oblastne funkcije drţave in z 
naraščanjem pomena njene servisne in pospeševalne funkcije upravna dejavnost 
postala visoko zahtevna strokovna dejavnost. Upravne delavce je treba izbirati med 
vrhunskimi strokovnjaki na posameznih področjih. 
 Omenjene razvojne usmeritve močno vplivajo na notranjo organizacijo upravnih 
sistemov, saj dosedanja prevladujoča birokratska organizacije Webrovega tipa 
preprosto ni več primerna za hitro in ustrezno reagiranje na spremembe v okolju. 
Rešitev tega problema so novi tipi organizacij, ki ne temeljijo na hierarhični strukturi, 
ampak na heterarhnični strukturi, ki neposredno veţe vodenje posameznega 
projekta na nosilce posameznih znanj, vendar na prvem mestu še vedno ostaja 
neprenosljiva odgovornost ministra oz. predstojnika. 
 Zadnja razvojna usmeritev se nanaša na proces prenašanja servisne funkcije 
uprave iz drţavne v zasebno domeno. Tu gre predvsem za funkcijo neposrednega 
zagotavljanja javnih dobrin in storitev, saj drţava sicer še vedno skrbi za njihovo 
zagotavljanje, vendar jih sama neposredno ne proizvaja, ampak prepušča to 
dejavnost usposobljenim subjektom iz zasebnega sektorja. 
 
 
 
 
 14 
Vrste in oblike dejavnosti drţavne uprave 
Drţavni organi pri uresničevanju svojih nalog uporabljajo različne oblike in načine 
dejavnosti. Upravni organi opravljajo dejavnosti, razdeljene v pet skupin, nosilci javnih 
pooblastil pa ne morejo opravljati kontrolno-nadzorne in represivne funkcije. 
 
Regulativna dejavnost je urejanje druţbenih odnosov z izdajanjem pravnih predpisov in 
preko njih usmerjanje druţbenega razvoja. To ni tipična ali značilna funkcija upravnih 
organov, nosilci te funkcije so predstavniška telesa in v določeni meri tudi vlada. 
 
Operativna dejavnost – upravni organi sodelujejo ob izdaji konkretnih upravnih aktov in 
ko opravljajo materialna dejanja. Materialno-tehnične operacije nimajo pravnega 
učinka. Gre za dejavnost uporabe, izvajanja ali neposrednega izvrševanja zakonov in 
drugih predpisov ter za dokumentiranje najrazličnejših vrst (evidence, razvidi, 
kartoteke, izdajanje potrdil). V neposrednem razmerju do občanov se ta dejavnost kaţe 
kot: 
 odločanje v upravnih zadevah, 
 opravljanje upravnih dejanj, 
 uporaba upravnih ukrepov  
 
Kontrolno-nadzorna dejavnost – upravno nadzorstvo je tipična dejavnost upravnih 
organov. Obseg in intenzivnost te dejavnosti upravnih organov sta odvisna od obsega 
in intenzivnosti pravne ureditve druţbenih odnosov. Posebna značilnost je v 
izvrševanju nekaterih specifičnih pooblastil, ko se ugotavlja, v kolikšni meri se 
uresničujejo naloge in cilji drţave. Ugotavlja se, v kolikšni meri se upoštevajo 
posamezni predpisi oz. ali so posamezna ravnanja in dejanja posameznika in 
organizacij v skladu s posameznimi predpisi. Inšpekcijski nadzor je najpomembnejša 
naloga v okviru upravnega nadzora. 
 
Študijsko-analitična dejavnost – študijsko delo in raziskovalna dejavnost upravnih 
organov se pojavljata kot nujna aktivnost pri uresničevanju funkcije spremljanja stanja 
in oblikovanja problemov na posameznih področjih druţbenih odnosov, pa tudi pri 
pripravljanju aktov in opravljanju zadev za politična telesa. Sem spadajo: zbiranje, 
urejanje in analiziranje podatkov, predlogi in mnenja, ki jih daje uprava in katerih 
rezultat so različne analize, informacijski elaborati in druga strokovna gradiva. 
 
Regresivna dejavnost – gre za prisilno izvrševanje upravnih funkcij. Ta dejavnost je del 
operativne dejavnosti drţavne uprave, vendar pa ima posebne značilnosti oblastnega 
in prisilnega izvrševanja. Pri zagotavljanju reda in miru, varovanju premoţenja in oseb, 
pri zagotavljanju enovitosti in celovitosti ozemlja jo zato razvrščamo v posebno vrsto 
dejavnosti upravnih organov. Opravljajo jo samo nekateri, posebej pooblaščeni, 
upravni organi (po Virant, 1998). 
 
Ustavna izhodišča urejanja drţavne uprave 
Ustava Republike Slovenije (URS - Uradni list RS, št. 33/91-I, 42/97, 66/00, 24/03 in 
69/04, 68/06) precej skopo ureja upravo v 120. do 122. členu. V primerjavami z 
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določbami o vladi, ki ji posveča kar deset členov, je obseg ustavnega urejanja uprave 
relativno skromen. Kljub temu postavlja nekatera izhodišča, ki močno vplivajo na 
nadaljnje urejanje tega področja. 
 
Prvo takšno izhodišče je prvi odstavek 120. člena URS, ki določa, da organizacijo 
uprave, njene pristojnosti in način imenovanja njenih funkcionarjev ureja zakon. V tej 
določbi se močno zrcali ostanek starega skupščinskega sistema, v katerem je o 
strukturi drţavne uprave vse do ravni upravnih organov v sestavi odločala skupščina. 
Ta način urejanja je na temelju omenjene ustavne odločbe prevzela dosedanja 
zakonodaja, tako da je dosedanji ZODPM (Zakon o organizaciji in delovnem področju 
ministrov, Uradni list RS, št. 71/94, 47/97, 60/99, 119/00, 30/01, 52/02, 110/02), 
katerega novi ZDU-1 razveljavlja, uvedel povsem enak princip urejanja drţavne 
uprave. Dosedanji zakon je v celoti in na enem mestu uredil celotno strukturo drţavne 
uprave do ravni upravnih organov v sestavi ministrstev, in vsaka sprememba v tej 
strukturi je istočasno pomenila tudi spremembo zakona (Pirnat et al., 2004, str. 465). 
 
Zakonska izhodišča urejanja drţavne uprave  
ZDU-1 prinaša precej novosti v dosedanjo ureditev tega področja. Tako v prvem 
poglavju poleg splošnih določb uvaja še temeljna načela drţavne uprave. Nekatera od 
teh načel, kot sta npr. načelo zakonitosti, načelo samostojnosti in uporabe svojega 
jezika, je poznala ţe prejšnja ureditev, čeprav ne v obliki načel, ampak samo v obliki 
splošnih določb. Dodatno nova ureditev uvaja  načelo strokovnosti, politične 
nevtralnosti in nepristranskosti. Povsem novo vsebino daje načelu javnosti dela 
drţavne uprave, ki ne izhaja iz dolţnosti varovanja tajnih podatkov, ampak iz dolţnosti 
obveščanja javnosti o delu drţavne uprave, seveda ob upoštevanju omejitev, ki 
izhajajo iz predpisov, ki urejajo varovanje osebnih in tajnih podatkov. 
 
Posebej je zanimiva splošna določba 5. člena ZDU-1, ki se nanaša na poslovanje s 
strankami. Pri poslovanju z njimi mora uprava zagotoviti spoštovanje njihove osebnosti 
in njihovega dostojanstva, poleg tega pa mora obveščati javnost o načinu svojega 
poslovanja in uresničevanja pravic strank ter jim omogočiti posredovanja pripomb na 
njeno delo. To je v bistvu moderno načelo odprtosti uprave, ki ga zakon prek tega 
člena uvaja v našo ureditev (Pirnat et al., 2004, str. 470). 
 
ZDU-1 daje ustrezen organizacijski okvir za novo organizacijo drţavne uprave, kako pa 
bo ta dejansko izgledala, pa je odvisno od razmestitve funkcij in nalog, ki jih lahko 
sedaj bolj integriramo v ministrstva ali pa jih prenašamo na organe v njihovi sestavi, na 
javne agencije in druge nosilce javnih pooblastil, ali pa jih celo izločimo iz uprave in 
prenesemo v zasebni sektor (Pirnat et al., 2004, str. 474). 
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2.1.4 Upravne enote  
 
Z Ustavo Republike Slovenije so bili v okviru izgradnje institucij slovenske drţave 
vzpostavljeni temelji za organizacijsko drugačno in s tem učinkovitejšo upravo. 
Predvsem novi ustavni temelji lokalne samouprave in posledično njeno uvajanje v 
prakso je povzročilo velike spremembe v organiziranosti in delovanju drţavne uprave 
predvsem na lokalni ravni (Virant, 1998). 
 
Upravne enote so bile ustanovljene v procesu organizacije drţavne uprave na lokalni 
ravni 1.1.1995, ko so od bivših občin prevzele upravne naloge in pristojnosti. Na 
podlagi Uredbe o teritorialnem obsegu upravnih enot je upravna enota organizirana kot 
samostojna organizacija, ki na prvi stopnji odloča v upravnih zadevah iz drţavne 
pristojnosti, ima pa tudi del pospeševalne in nadzorstvene funkcije v prostoru, ki ga 
pokriva.  
 
Upravno enoto vodi načelnica/načelnik, ki predstavlja upravno enoto, izdaja odločbe v 
upravnem postopku na prvi stopnji, koordinira delo notranjih organizacijskih enot, 
zagotavlja opravljanje strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranjim 
organizacijskim enotam, opravlja druge organizacijske naloge v zvezi z delovanjem 
upravne enote ter skrbi za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi z območja upravne 
enote. 
Zakonska podlaga ustanovitve upravnih enot so: Zakon o upravi (Uradni list RS, št. 
67/1994, Ur.l. RS, št. 20/1995 Odl.US: U-I-285/94-105, 29/1995-ZPDF, 80/1999-ZUP, 
52/2002-ZDU-1, 56/2002),  4. točka 14. člena Zakona o drţavni upravi (Uradni list RS, 
št. 52/02, 110/02, 56/03, 61/04, 123/04, 93/05, 113/05 - UPB4, 89/07, 126/07, 48/09) in 
Zakon o prevzemu drţavnih funkcij za prevzem nalog, ki so jih do 31.12.1994 opravljali 
organi občin (Uradni list RS, št. 29/95).  
Prenos nalog je bil izvršen na podlagi prehodnih določb Zakona o upravi (101. člen). 
Ta člen je določil, da »s 1.1.1995 drţava prevzema od občin vse upravne naloge in 
pristojnosti na področjih, za katera so ustanovljena ministrstva, ter vse druge, z 
zakonom določene upravne naloge oblastvenega značaja  iz pristojnosti občin«. 
Upravne naloge so prevzele upravne enote – z izjemo treh področij, ki so jih prevzela 
neposredno ministrstva (geodetska sluţba, inšpekcijski nadzor in upravne naloge na 
področju obrambe). Določba 101. člena je bila napadena pred Ustavnim sodiščem, ki 
jo je razveljavilo z odloţnim rokom (razveljavitev naj bi začela učinkovati šele s 1. 
junijem 1995). Ustavno sodišče je presodilo, da je določba preveč nejasna in 
nedoločna, da bi se na njeni podlagi lahko opravila velikanska operacija razmejitve 
med lokalnimi zadevami in drţavnimi upravnimi nalogami ( odločba Ustavnega sodišča 
št. UI-285/94 z dne 30.3.1995, v zbirki:OdlUS IV/30). Z odloţnim rokom je dalo 
Ustavno sodišče zakonodajalcu čas, da natančno določi naloge, ki so prešle z 
občinskih organov na organe drţavne uprave. Drţavni zbor je to storil z Zakonom o 
prevzemu drţavnih funkcij, ki so jih do 31.12.1994 opravljali organi občin (Uradni list 
RS, št. 25/95). Tudi ta zakon je bil predmet upravnega spora. Ustavno sodišče je 
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razveljavilo nekatere njegove določbe in vrnilo nekatere pristojnosti občinam, vendar 
gre za relativno majhne popravke. V praksi je stanje, ki je nastalo na podlagi 101. člena 
Zakona o upravi, ostalo skoraj nespremenjeno ( Virant, 1998, str. 109). 
 
Upravno enoto opredeljuje zakon o upravi kot samostojno organizacijsko obliko 
drţavne uprave na lokalni ravni, za izvrševanje določenih nalog uprave, ki zaradi 
narave ali načina dela zahtevajo dekoncentrirano upravljanje. 
 
Te naloge  so: 
 odločanje na prvi stopnji o upravnih stvareh iz drţavne pristojnosti, če z zakonom za 
posamezne upravne zadeve ni drugače določeno, 
 opravljanje določenih nalog iz pristojnosti ministrstev v zvezi z nadzorstvom nad 
zakonitostjo dela organov lokalnih skupnosti oziroma nadzorstvom nad primernostjo 
in strokovnostjo njihovega dela v zadevah iz drţavne pristojnosti, ki so prenešene 
na lokalno skupnost, 
 opravljanje drugih upravnih nalog iz drţavne pristojnosti, določenih z zakoni, ki 
urejajo posamezna področja. 
 
Upravna enota torej opravlja svoje delo na področjih in v obsegu, kot ji nalagajo zakoni 
RS, ki urejajo teritorialne in stvarne pristojnosti upravnih enot. Praviloma posluje z 
drţavljani, društvi, druţbami, samostojnimi podjetniki, drugimi drţavnimi organi in 
drugimi organizacijami na lokalni ravni. 
 
Upravna enota je na podlagi zakona pristojna, da odloča o pravicah, obveznostih in 
drugih pravnih koristih strank v postopku. Pri tem izdaja konkretne upravne akte, kot so 
odločbe, sklepi, dovoljenja ipd. Pri odločanju morajo upravni usluţbenci upoštevati 
materialne in procesne predpise (Zakon o splošnem upravnem postopku  (uradno 
prečiščeno besedilo ZUP - UPB2; Uradni list RS, št. 24/2006, 105/06 ZUS-1, 126/07 in 
65/08)). 
   
Pri vsakodnevnem delu dobi upravna enota veliko vhodnih dokumentov in prilog, hkrati 
pa dnevno izdela veliko izhodnih in lastnih dokumentov in prilog. Skratka, dnevno se 
srečujemo z veliko dokumentov in prilog, ki terjajo takšno ravnanje, kakršnega narekuje 
Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 20/2005,106/2005, 30/06, 86/06, 
32/07, 63/07, 115/07, 122/07, 31/08 in 35/09).  
 
Uprava je kompleksen sistem, ki mora zagotavljati kontinuiteto na najdaljši moţni rok. 
Velik del dokumentarnega gradiva, ki nastaja kot rezultat poslovanja UE, sodi v 
kategorijo arhivskega ali trajnega gradiva, ki ga je potrebno hraniti za naslednje 
generacije. Zato se mora zagotavljati popolna kontinuiteta glede vzdrţevanja 
pisarniških evidenc in vzdrţevanja vsega dokumentarnega arhiva v skladu z Zakonom 
o arhivskem gradivu in arhivih ( ZAGA - Ur.l. RS, št. 20/1997 (32/1997 popr., 32/1997 
popr.), št. 24/2003-ZDIJZ, 30/2006-ZVDAGA). 
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V vsakdanjem ţivljenju se v takšni ali drugačni obliki nenehno srečujemo z upravno 
enoto, ko potrebujemo vozniško dovoljenje, prometno dovoljenje, osebno izkaznico, 
potni list , ţelimo skleniti zakonsko zvezo, ţelimo graditi, kupiti ali prodati kmetijsko 
zemljišče, pridobiti razna potrdila iz uradnih evidenc (listine iz matičnega registra, e-ZK, 
potrdila iz geodetskih evidenc), prijaviti registracijo samostojnega podjetnika ali odpreti 
gospodarsko druţbo  pri referentu e-VEM, urejati pravice iz vojne zakonodaje, itd. 
 
Z usluţbenci ene od 58 upravnih enot se prej ali slej sreča vsak drţavljan. Upravne 
enote so torej zelo pomemben del drţavne uprave in pravzaprav njen predstavnik na 
lokalni ravni in v vsakdanjem ţivljenju posameznikov in podjetij. 
 
Naloge upravne enote 
Upravna enota opravlja upravne naloge in pristojnosti na področjih, za katera so 
ustanovljena posamezna ministrstva. Na podlagi tega lahko ugotovimo, da je upravna 
enota vsebinsko vezana na posamezna ministrstva, ki so pristojna za posamezna 
področja. 
 
Opravlja tudi vse druge z zakonom določene upravne naloge oblastvenega značaja iz 
pristojnosti bivših občin. Vendar upravna enota ne opravlja samo upravnih nalog, 
temveč tudi druge strokovno tehnične naloge.  
 
Upravna naloga je po razmišljanju prof. Trpina regulatorna, pospeševalna, servisna in 
strokovno-tehnična funkcija uprave (Trpin, 1995, str. 10 - 11).  
 Regulatorna funkcija: izdajanje abstraktnih in konkretnih upravnih aktov. Gre za 
najbolj tipične upravne naloge, s katerimi uprava na abstrakten način ureja druţbena 
razmerja ter oblikuje konkretna upravno-pravna razmerja. 
 Strokovno-tehnične naloge: naloge, ki predstavljajo neposredno podporo in pomoč 
pri odločanju znotraj ministrstev ter pri odločanju vlade in v zadnji sekvenci tudi pri 
odločanju drţavnega zbora. 
To so naloge in pristojnosti, ki jih opravlja upravna enota s področja (Portal UE, 2009): 
- Ministrstva za finance  
- Ministrstva za notranje zadeve  
- Ministrstva za zunanje zadeve  
- Ministrstva za pravosodje  
- Ministrstva za obrambo  
- Ministrstva za delo, druţino in socialne zadeve  
- Ministrstva za gospodarstvo  
- Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano  
- Ministrstva za kulturo  
- Ministrstva za okolje in prostor  
- Ministrstvo za promet 
- Ministrstvo za šolstvo in šport 
- Ministrstvo za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo 
- Ministrstvo za javno upravo. 
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Upravna enota opravlja tudi strokovne in druge naloge, ki so skupne notranjim 
organizacijskim enotam oziroma so pomembne za delovanje upravne enote.  
 
Upravna enota mora z določenimi nalogami zagotavljati (Pravilnik o organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest UE Piran, 2000): 
 racionalno in učinkovito opravljanje določenih nalog drţavne uprave, 
 zakonito, pravočasno in strokovno uresničevanje pravic, interesov in obveznosti 
drţavljanov ter drugih strank v postopku, 
 smotrno organizacijo in vodenje dela v upravni enoti, 
 polno zaposlenost delavcev in racionalno kadrovsko razporeditev glede na obseg in 
zahtevnost dela, 
 sodelovanje z organi lokalnih skupnosti, drugimi upravnimi enotami ter drugimi 
organi in organizacijami pri reševanju skupnih zadev, 
 opravljanje nadzorstva nad zakonitostjo dela organov lokalnih skupnosti oziroma 
nadzorstvom nad primernostjo in strokovnostjo njihovega dela v zadevah iz drţavne 
pristojnosti, ki so prenesene na lokalno skupnost. 
 
Notranja organiziranost upravne enote 
Notranjo organizacijsko enoto - oddelek vodi vodja, ki odloča v upravnih stvareh s 
področja, za katerega je organizirana notranja organizacijska enota, v skladu s 
pooblastili pristojnega ministra in načelnika upravne enote, zagotavlja opravljanje 
strokovnih in drugih nalog v enoti ter sodeluje z drugimi organizacijskimi enotami pri 
reševanju skupnih zadev. V okviru svojih pristojnosti sodeluje tudi z organi lokalnih 
skupnosti (po Virant, 1998). 
 
Za posamezna delovna področja, naloge in pristojnosti so najpogosteje organizirane 
notranje organizacijske enote (npr. oddelek za okolje in prostor, oddelek za upravno 
notranje zadeve, oddelek za občo upravo in skupne zadeve, oddelek za kmetijstvo, 
oddelek za gospodarstvo, oddelek za vojne zadeve). Za skupne potrebe vseh notranjih 
organizacijskih enot je organizirana glavna pisarna, kot samostojna sluţba znotraj 
oddelka. 
V manjših upravnih enotah se v oddelku za občo upravo, gospodarske  in skupne 
zadeve opravljajo tudi naloge in izvajajo postopki, za katere je v drugih upravnih enotah 
organiziran samostojen oddelek ali sluţba  (npr. za gospodarstvo ali zadeve borcev).  
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Primeri organiziranosti upravne enote (male, srednje in velike): 
 
Slika 1: Organigram organizacije Upravne enote Maribor – velika UE 
 
 
 
Vir: portal UE 
 
Upravna enota Maribor (slika 1) ima štiri oddelke: sektor za upravno notranje zadeve, 
znotraj katerega so trije oddelki ( oddelek za osebna stanja in drţavljanstvo, oddelek za 
javni red in tujce, oddelek za upravne zadeve prometa), oddelek za okolje in prostor, 
oddelek za gospodarstvo in kmetijstvo  in oddelek za občo upravo, znotraj katerega sta 
referat za druţbene dejavnosti in sluţba za skupne zadeve z glavno pisarno. 
 
Slika 2: Organigram Upravne enote Radovljica – srednja UE 
 
 
 
Vir: portal UE 
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Upravna enota Radovljica (slika 2) ima tri oddelke: oddelek za prostor in kmetijstvo, 
oddelek za splošne zadeve in oddelek za upravno notranje zadeve z dvema 
krajevnima uradoma ter urad načelnice.  
 
Slika 3: Organigram Upravne enote Piran – mala UE 
 
 
 
Vir: portal UE 
 
Upravna enota Piran (slika 3) ima tri oddelke: oddelek za upravne notranje zadeve, 
oddelek za okolje in prostor skupaj s kmetijstvom in oddelek za občo upravo in skupne 
zadeve s posebej organizirano glavno pisarno. 
 
2.2 REFORMA JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI  
 
Globalizacija postavlja nacionalne drţave v povsem novo vlogo. Zato zasledimo 
reformna prizadevanja javnega sektorja in še posebej drţavne uprave  v vseh visoko 
razvitih drţavah, a tudi v drţavah v tranziciji. 
 
Reforma javne uprave je posledica izjemno hitrega in dinamičnega razvoja 
gospodarstva, ki zahteva tudi ustrezno prilagoditev in razvoj upravnih sistemov. 
Finančno breme javnega sektorja postaja tudi za razvite in močne ekonomije vedno 
teţje. Zato zasledimo kompleksne reformne programe, usmerjene v  njegovo 
preobrazbo ter zniţevanje stroškov, tudi v drţavah največjega blagostanja, kot so 
Avstrija, Nemčija, Velika Britanija itd. V omenjenih drţavah gredo reformna 
prizadevanja v smeri povečevanja učinkovitosti ter kakovosti storitev ob hkratnem 
zmanjševanju stroškov. Tej vlogi so prilagodili tudi svoje institucije in funkcije. Stara, 
poudarjena regulativna vloga drţave se umika njeni novi, partnerski vlogi. V njej 
drţava, skupaj z vsemi drugimi druţbenimi podsistemi kot enakopraven partner skrbi 
za uspešen razvoj celotnega druţbenega sistema ( Ţogan, 2003, str.14).  
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V Sloveniji je bila situacija pred reformo bistveno drugačna. Slovenska javna uprava je 
od osamosvojitve naprej doţivela izjemno intenziven proces razvoja, saj je za nove 
politike predstavljala ključno orodje moči. V prvih letih po osamosvojitvi (1991 - 1999) je 
bilo treba vzpostaviti ključne funkcije vlade. Prednost so imele operativne strukture, kot 
je denimo carinska uprava. Demokratizacija druţbe je pripeljala do temeljnega 
spoznanja, da komunalne občine v prejšnji drţavni niso imele pristojnosti in moţnosti, 
ključnih za lokalno samoupravo, ki jo je od Slovenije zahteval Svet Evrope. Zato je bila 
za javno upravo odločilnega pomena prenova lokalne samouprave, ki je strogo 
razločila občine kot samoupravne lokalne skupnosti od območnih enot centralne vlade, 
to je predvsem upravnih enot, obenem pa tudi območnih uradov davčne uprave, 
geodetske uprave, carinske uprave in policije.  
 
Nadaljnji procesi v preteklih 15 letih so se večinoma osredotočili na dekoncentracijo in 
privatizacijo v javni upravi ter prenos vladnih funkcij na neodvisne regulatorne agencije, 
socialne inštitute in zasebne ponudnike javnih funkcij. Od leta 2002 je v ospredju 
racionalizacija, tako kar zadeva število zaposlenih kot ploščenje strukturnih ravni 
(nekateri organi, so bili odpravljeni, njihove pristojnosti pa prenesene na ustrezna 
ministrstva). V zadnjem času (2006 - 2008) daje vlada Republike Slovenije prednost 
zmanjševanju administrativnih bremen za poslovni sektor v okviru cilja, usmerjenega v 
krepitev konkurenčnosti Slovenije na globalnem trgu (Kustec-Lipicer, Kovač, 2008, str. 
9 - 10).  
 
Če si natančneje ogledamo reformo (razvoj, modernizacijo) slovenske javne uprave, 
lahko opredelimo več njenih podfaz. Sprva je reforma slovenske uprave pomenila 
strokovno podporo vzpostavitvi samostojne drţave, tako da sta bili ključni nalogi 
nadaljevanje tekočih  upravnih storitev in konstituiranje nekaterih novih, prej zveznih 
sluţb (npr. carina). Pomemben mejnik je politična odločitev za začetek procesa 
vključevanja  RS v ES, ki je bil na strateški ravni dokumentiran s posebnim akcijskim 
načrtom, ki je bil izvedbeni načrt za reformo slovenske javne uprave 1997 - 1999. V 
naslednjih letih je razvoj uprave potekal (brez pisne strategije) predvsem na področjih 
funkcionalne in organizacijske redefinicije uprave, sistema javnih usluţbencev  in plač v 
javnem sektorju, odprave administrativnih ovir, kakovosti v upravi, e-uprave, ciljnega 
usposabljanja idr. V to obdobje sodi sprejem vrste temeljnih zakonov s sodobnimi 
rešitvami, to so ZDU-1, ZJA, ZIN,  ZJU in ZSPJS. Poleg tega so bili sprejeti ali 
novelirani še ZLS, ZUP, ZJF, sprejeta pa je bila tudi vrsta neregulatornih ukrepov. 
Omeniti velja še ZDIJZ iz l. 2003, ki operacionalizira načelo odprtosti (Kovač, 2006, str. 
32). 
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Tabela 1: Tip in značilnosti razvoja javne uprave v Sloveniji po obdobjih 
 
Obdobje Značilnosti Tip 
1991 - 1996 Celovita prenova JU, usmerjene k vzpostavitvi inštitutov na 
upravnih področjih ustavne delitve oblasti ter lokalne 
samouprave 
Procesi temeljne 
demokratične 
konsolidacije 
1996 -  1999 Podpis Evropskega sporazuma (1996), vključno z delno 
strategijo prenove slovenske JU 1997 - 1999 z namenom 
povečati njeno učinkovitost ter prilagoditi njene funkcije in 
strukture evropskim standardom. Strategija je zajemala več kot 
30 projektov, zdruţitev v šest področij: drţavna uprava, lokalna 
samouprava, javne gospodarske sluţbe, varstvo pravic 
posameznikov v upravi, sistem javnih usluţbencev in javne 
finance. Prenova ni najbolje uspela, večinoma zaradi 
nekonsistentne politične podpore in nezadostne koordinacije 
med ministrstvi. 
Predreformni 
procesi pod 
vplivom UE 
1999 - 2003 Potrebno je bilo razviti nov zakonodajni okvir JU ter ga uskladiti 
s standardi evropskega upravnega prava. Redni poročili 
Evropske komisije o napredovanju Slovenije pri njenem 
vključevanju v Evropsko unijo (2002, 2003) pričata, da je bil del 
prenove uspešno izpeljan. Poročili pozitivno ocenjujeta upravno 
usposobljenost tako na ministrski kot horizontalni ravni. 
Zakonodajni del prenove JU se je zaključil s sprejemom šestih 
temeljnih pravnih aktov: Zakona o javnih usluţbencih, Zakona o 
sistemu plač v javnem sektorju, Zakona o javni upravi, Zakona o 
inšpekcijskem nadzoru, Zakon o javnih agencijah ter Zakon o 
dostopu do informacij javnega značaja. Leta 2001 je Vlada 
Republike Slovenije začela izvajati aktivnosti za vzpostavitev 
druge ravni lokalne samouprave na temelju ustavnih dopolnil. 
Poleg priprave nove sistemske zakonodaje so bili v letih 2002 -
2003 izvedeni številni ukrepi na ravni podzakonskih aktov in na 
operativni ravni  z namenom izboljšati kakovosti delovanja JU, 
njenih storitev in informiranja ter doseči večje zadovoljstvo 
uporabnikov in boljšo usposobljenost zaposlenih (e-uprava, 
vladni program za odstranjevanje administrativnih ovir, posebno 
usposabljanje javnih usluţbencev na področju evropskih zadeve 
itd.) 
»Evropske« 
reforme 
Od 2003 naprej Prehodna vladna strategija nadaljnjega razvoja javnega sektorja 
(2003), širša strategija razvoja Slovenije (2005), specifični cilji in 
prednostne aktivnosti v zvezi z razvojem JU na naslednjih 
področjih: upravljanje s kadrovskimi viri, restrukturiranje nalog in 
organizacija uprave, procesi v upravi in e-uprava, upravljanje 
kakovosti, odprta uprava in racionalizacija na področju javnih 
financ. 
Kvalitativni 
reformni procesi 
Vir: Kovač (2006a) 
 
Danes je osrednja vladna inštitucija, odgovorna za upravne zadeve, Ministrstvo za 
javno upravo, v prejšnjih  obdobjih razvoja uprave (gl. zgodovinski opis ključnih 
aktivnosti tega procesa v Tabeli 1) pa je bilo področje javne uprave zastopano znotraj 
ministrstva, odgovornega za notranje zadeve (Kustec-Lipicer, Kovač, 2008, str. 10 - 
15).  
 
Zadnja podfaza reforme slovenske uprave se formalno začenja z vladno Strategijo 
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 - 2005, sprejeto julija 2003. Ta 
ni neposredno povezana s predpisi EU, a upošteva skupna evropska načela in trende. 
Strategija vsebuje nekaj smernic za razvoj celotnega javnega sektorja, npr. glede 
sistema plač v javnem sektorju, reorganizacije javnih zavodov ter podjetij, medtem ko 
se preteţni del nanaša na javno upravo. Nadalje strategija v poglavjih o optimizaciji, 
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standardizaciji in informatizaciji poslovnih procesov ter upravljanju kadrovskih virov 
upošteva priporočila SIGMA (1998) za Slovenijo (Kovač, 2006, str. 33). 
 
Strategija daje pomen upravljanju kakovosti v upravi in usmerjenosti javne uprave k 
uporabnikom tako, da določa: »Uporabniki oziroma drţavljani so stranke javne uprave 
in sooblikovalci javnih politik in ne (več) le predmet uradniškega dela. Med vzroki 
spreminjanja tradicionalnih vzorcev upravljanja v javni upravi se običajno poudarja 
delovno-storilni vidik, to je dvig učinkovitosti. Pri tem se vse prevečkrat spregleda tudi 
potreba po demokratizaciji uprave v smislu pribliţevanja uporabnikom javnih storitev. V 
tem kontekstu bi morala biti kvaliteta upravnega dela opredeljena kot zadovoljitev 
potreb, zahtev in pričakovanj uporabnikov…« (MJU, 2009). 
 
Od 2004 naprej so javno - upravne zadeve prvič pod neposredno in neodvisno 
pristojnostjo posebnega ministrstva – Ministrstva za javno upravo, odgovornega za 
izvajanje nalog na naslednjih področjih (MJU, 2008): 
- organizacija javne uprave in kadri 
- sistem plač v javnem sektorju 
- e-uprava in upravni procesi 
- investicije, nepremičnine in skupne sluţbe drţavne uprave 
- koordinacija in usmerjanje upravnih enot 
 
Pri prenovi oziroma reformi javne uprave so pomembni pristopi značilni za novi javni 
management (NJM). Če se osredotočimo oţje na managerske vidike slovenske javne 
uprave, nam citat s spletne strani resornega ministrstva pokaţe, da so elementi in 
principi managementa v njej zelo močno prisotni in poudarjeni. V zvezi s tem je 
navedeno naslednje poslanstvo te inštitucije in njenega ustroja (MJU, 2008): 
 
 » Naše poslanstvo je prijazna in učinkovita javna uprava. Prijazna do uporabnikov, 
zaradi katerih javna uprava obstaja, in do javnih uslužbencev, ki so bistvo javne 
uprave. Prijazno javno upravo pa moramo vsi skupaj doseči s čim bolj učinkovito izrabo 
človeških, finančnih in materialnih virov ter znanja v javni upravi.« 
 
 
Smeri reformskih procesov 
Reforma je proces, ki je dolgotrajen, hkrati pa je tudi permanenten. Njene smeri so 
(Bandelj, 1998,str. 556 - 557): 
 delegacija pristojnosti in povečanje fleksibilnosti s prenosom izvajanja upravnih 
nalog iz višjih na niţje organizacijske oblike; 
 kontrolni mehanizmi in uveljavljanje odgovornosti, kar bo potrebno zaradi delegacije 
pristojnosti in decentralizacijo upravnih nalog; 
 konkurenčnost in moţnost izbire pri opravljanju upravnih funkcij; 
 uporabniško usmerjenost javne sluţbe, kar naj bi dosegli s procesi večjega 
osveščanja uporabnikov o potrebni kvaliteti javnih storitev, večji dostopnosti in 
odpravljanju administrativnih ovir; 
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 upravljanje s človeškimi viri, s postavitvijo jasnih formalnih okvirov za presojo 
ustreznosti zaposlenih v drţavni administraciji, z izgradnjo mehanizmov 
permanentnega usposabljanja in izobraţevanja; 
 moderna informacijska tehnologija, kot ključni instrument, ki naj sploh omogoči 
preobrazbene procese; 
 izboljšanje pravne regulative v smeri deregulacije, predvsem pa za analizo in 
spremljanjem posledic regulative v mikroekonomiji, podjetništvu, inovacijah, 
globalizaciji in decentralizaciji. 
 
Prvo, morda temeljno načelo novega javnega managementa je usmerjenost k 
uporabniku. To načelo lahko razloţimo zelo preprosto, saj je njegovo vodilo vprašanje, 
kako ravnati, da bo uporabnik zadovoljen. Tovrstno razmišljanje je odraz ideje, da je 
uprava servis vsakemu drţavljanu, ter ideje o osredotočenosti na uporabnika. Gre 
za izjemno pomemben cilj, ki vodi številne pobude in prizadevanja znotraj 
modernizacije oziroma prenavljanja javne uprave. Ko govorimo o dostopnosti, imamo v 
mislih opravljanje storitev, ki od uporabnika zahteva čim manj časa in fizičnih premikov, 
povezanih z opravljanjem upravne storitve. Sem sodijo ukrepi, kot so skrajševanje 
čakalnih vrst, podaljševanje uradnih ur, odprava krajevnih ovir (krajevna pristojnost), 
prilagoditve za osebe s posebnimi potrebami, e-uprava in e-upravne storitve 
(horizontalna integracija upravnih storitev v obliki t. i. »ţivljenjskih situacij«).  
 
Menim, da je uprava dejansko postala prijazna do uporabnikov. V Upravni enoti Piran, 
kjer sem zaposlena, stranka lahko ves poslovni čas ureja enostavne postopke oz. 
pridobi potrdila iz uradnih evidenc, tj. opravi upravno overitev, pridobi zemljiškoknjiţni 
izpisek iz e-ZK, potrdilo iz geodetskih evidenc, vloţi zahtevek za pridobitev digitalnega 
spletnega potrdila, odda vlogo in pridobi splošne informacije. Svetovalec za pomoč 
strankam, pri katerem lahko podajo vlogo na zapisnik ali ţelijo pridobiti splošne 
informacije o upravnem postopku,  jim je na voljo ves poslovni čas. Stranke imajo 
moţnost podati svoje pripombe in pohvale v knjigo pripomb in pohval, ustno na 
zapisnik pri svetovalcu ali pa elektronsko na e-naslov upravne enote. Razteg uradnih 
ur med tednom na torek in sredo do 18.00 ure ter vsako prvo soboto v mesecu je tudi 
velika pridobitev za stranke, ob tem pa se je pokazalo kot slabost pri delu upravnega 
organa. Javnim usluţbencem primanjkuje časa za izobraţevanje in poglobljeno 
pripravo in odločanje v upravnem postopku. Pri izdajanju konkretnih upravnih aktov se 
velikokrat zgodi, da je potrebno naknadno izdati sklep o popravi pomote zaradi pisnih 
napak.   
 
Dostop do uradnih evidenc preko spleta je zelo olajšal delo predvsem na oddelku za 
upravno notranje zadeve (register prebivalstva, register vozil/voznikov). Zaradi 
vzpostavitve elektronskega poslovanja organov s strankami, kot poslovanja med 
organi, so se zmanjšali stroški porabe papirja in poštnih storitev. 
 
Upravna enota deluje odprto in pregledno. Dosledno spoštuje Zakon o dostopu do 
informacij javnega značaja. Splošne informacije o upravni enoti in upravnih postopkih, 
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ki jih vodijo upravne enote, so strankam dostopne na portalu UE v obliki zloţenk in 
brošur, ki so jih pripravila ministrstva, ter osebno ves poslovni čas.  
 
Opaţam, da kljub številnim storitvam javne uprave, ki so dostopne preko e-uprave, 
stranke še v velikem številu prihajajo osebno na upravno enoto in ţelijo oseben stik z 
uradnikom. Stranke velikokrat izrabijo cilj delovanja UE, to je uprava, prijazna do 
uporabnikov, in so do usluţbencev neprijazne in tudi nespoštljive.  
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3 UREDBA O UPRAVNEM POSLOVANJU  
 
3.1 PRAVNA NARAVA UREDBE  
 
Uredba o upravnem poslovanju (v nadaljevanju: UUP) je po pravni naravi podzakonski 
predpis, ki ga je z uveljavitvijo v marcu 2005 sprejela Vlada Republike Slovenije. 
Prvotno besedilo UUP je bilo objavljeno v Uradnem listu RS, št. 20/05 z dne 3. marec 
2005. UUP je bila pogosto novelirana, v treh letih od uveljavitve ( od marca 2005 do 
marca 2008) kar osemkrat. 
 
UUP je izdana na podlagi dveh zakonov, in sicer: 
- Zakona o splošnem upravnem postopku (Uradni list RS, št. 80/99, 70/00, 52/02, 
73/04, 119/05, 24/06- UPB2, 105/06-ZUS-1, 126/07-ZUP-E in 65/2008; v 
nadaljevanju ZUP) in 
- Zakona o drţavni upravi (Uradni list RS št., 52/02, 56/03, 45/04-ZdZPGK, 61/04, 
123/04, 93/05, 113/05- UPB4, 126/07 – ZUP-E; v nadaljevanju ZDU-1). 
 
Med zakonskimi podlagami je treba posebej omeniti predvsem novelo ZUP-C (Uradni 
list RS, št. 73/04), ki se uporablja od 1. januarja 2005, saj je ključna za prenos večjega 
nabora institutov iz prej zakonske materije na raven uredbe kot podzakonskega 
predpisa. Novela ZUP-C namreč na več mestih določa, da posamezna vprašanja ZUP 
podrobneje uredi vlada z uredbo ali minister oziroma ministrstvo, pristojno za upravo, s 
pravilnikom. ZUP-C je bil uveljavljen ţe julija 2004, uporabljati pa se je začel šele 1. 
januarja 2005 – ne le zato, da bi se s precej velikim številom sprememb in dopolnitev 
vsi prizadeti lahko seznanili, temveč tudi zaradi potrebnega časa za pripravo 
podzakonskih aktov, za katere ZUP daje pooblastila. Zato UUP ni bil sprejet ţe leta 
2004, pred začetkom uporabe ZUP-C, kar bi bilo nujno. Poleg tega je začela UUP kljub 
obseţnosti in pomenu veljati ţe kar naslednji dan po objavi v Uradnem listu Republike 
Slovenije (4. marca 2005). Ta zamik ni bil toliko problematičen kot dejstvo, da UUP 
kljub mesecem priprav in medresorskega usklajevanja ter prilagajanja glede na prakso 
po letu 2005 vsebuje nekaj rešitev, ki jih lahko označimo za neskladne z zakonom, 
neustrezne ali vsaj problematične (Kovač et al., 2008, str. 11). 
 
Upravni organi so tako zaradi neskladja med zakonom in uredbo lahko v dilemi, kako 
ravnati. Praviloma upravni organ ne sme odločiti neposredno na podlagi zakona, če 
oceni, da je podzakonski akt z njim v neskladju ali ga presega, temveč ga mora 
upoštevati, saj je presoja nezakonitosti pridrţana Ustavnemu sodišču Republike 
Slovenije. Upravni postopek se lahko ureja le z zakonom, medtem ko v skladu z 
ustavnim načelom zakonitosti posamezne institute, a le tehnična in organizacijska 
vprašanja, nikakor ne načinov ravnanja oziroma postopanja organa in stranke, razčleni 
izvedbeni akt izključno takrat, ko je za to v zakonu dana izrecna podlaga. Kot 
neposredni temelji za nujnost urejanja postopka z zakonom namreč veljajo 1., 2., 153. 
in 158. člen Ustave Republike Slovenije. Zlati 158. člen jasno določa: »Pravna 
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razmerja, urejena s pravnomočno odločbo državnega organa, je mogoče odpraviti, 
razveljaviti in spremeniti le v primerih in po postopku, določenim z zakonom«. V zvezi s 
tem se kot sporna kaţe vrsta določb UUP, npr. glede obsega veljavnosti uredbe za 
nosilce javnih pooblasti, urejanje stvarne pristojnosti, določitve e-vročanja v primerjavi s 
klasičnim. Toda organi morajo UUP kljub temu upoštevati (Kovač et al., 2008, str. 11-
13). 
 
Tabela 2: Pooblastila za sprejem hierarhično niţjih predpisov in aktov, določena 
z UUP 
 
Zap.št. Člen UUP Predpis ali akt, ki naj določa 
1. 8. člen Način priprave in posredovanja informacij o storitvah na 
enotnem drţavnem portalu e-uprava 
2. 11. člen Oblika seznama uradnih oseb 
3. 15. člen Oblika knjige pripomb in pohval 
4. 17. člen Metodologija za izvajanje postopkov ugotavljanja kakovosti 
storitev 
5. 20. člen Način in oblika posredovanja podatkov glede upravnih 
postopkov iz informatiziranih baz 
6. 21. člen Oblika pisnega obvestila o razlogih za neizdajo odločbe 
7. 74. člen Enotne tehnološke zahteve in standardi za informacijsko-
komunikacijsko opremo 
8. 76. člen Evidentiranje z informacijskim sistemom 
9. 110. člen Tehnološke zahteve in pogoji za sprejem vlog v e-obliki 
10. 162. člen Celostna podoba drţavne uprave 
11. 172. člen Oblika in barva ovojnice za osebno vročanje 
12.  180. člen Besedilo vročilnice in sporočila ter oblika in barva sporočila o 
prispelem dokumentu 
13. 209. in 218. člen Oblika potrdila o overitvi in overitvene knjige 
Vir: lasten (Povzeto po  Kovač et al., 2008). 
 
V UUP je poleg tega določena vrsta nadaljnjih pooblastil za sprejem hierarhično niţjih 
predpisov oziroma aktov, ki so v veliki večini v pristojnosti ministra, pristojnega za javno 
upravno (glej tabela 2). S tem se postavi vsaj vprašanje jasnosti, preglednosti in 
vseobseţnosti UUP ter prenominiranosti celotne ureditve, čeprav gre bolj ali manj za 
očitno tehnične zadeve. Bistvena in nedvoumna je ideja UUP o usmeritvi poslovanja 
javne uprave k strankam. 
 
UUP je izdan na podlagi 19. in 63. člena ZUP ter 7. člena ZDU-1. Pri tem je določitev 
zakonskih podlag preozka glede na vsebino UUP, predvsem v delu, ki se nanaša na 
vodenje upravnih postopkov. 19. člen ZUP-C namreč daje podlago (po spremembi v 
juliju 2004) le za delno odpravo krajevne pristojnosti. Za vse druge določbe UUP naj bi 
bil torej poleg 19. člena ZUP in 7. člena ZDU-1 podlaga le peti odstavek 63. člena ZUP, 
ki daje vladi pooblastilo za ureditev pogojev in načina vloţitve vlog v elektronski (e-) 
obliki oziroma e-pošti, vročanje po e-poti ter organizacijo in delovanje informacijskega 
sistema za sprejem vlog, vročanje in obveščanje. To ni ustrezno, saj vlada z UUP tako 
ureja vprašanja, za katera nima podlage v zakonu. Poleg tega bi moral biti med 
podlagami naveden vsaj še Zakon o dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ- 
Uradni list RS št. 24/2003, št. 61/2005, 96/2005-UPB1, 109/2005-ZDavP-1B, 
113/2005-ZInfP, 28/2006, 51/2006-UPB2, 117/2006-ZDavP-2). 
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3.2 VSEBINSKA NARAVA UREDBE  
 
Po vsebini UUP nadgrajuje obliko, v kateri je sprejet, saj vsaj glede prvih nekaj poglavij 
pomeni t.i. drţavljansko listino (angl. Citizen charter). Pojem drţavljanske listine se je 
razvil v okviru gibanja novega javnega menedţmenta najprej v anglosaškem svetu 
konec osemdesetih let 20. stoletja z reformami javnega sektorja, ki so temeljile na 
usmerjenosti javne uprave k strankam oziroma uporabnikom javnih storitev. 
Drţavljanska listina pomeni minimalne standarde za delovanje javne uprave v razmerju 
do strank. Pri tem Vlada Republike Slovenije ţe od leta 2001 zasleduje cilj prijazne 
uprave, pri čemer prijaznost v širšem smislu pojmuje kot zakonitost, strokovnost, 
aţurnost in kakovost storitev, v oţjem smislu pa kot odnos javnih usluţbencev do 
strank (Virant, 2003, str . 67 - 79). 
 
Drţavljanska listina je značilna npr. za Veliko Britanijo, ki je uvedla tovrstne splošne 
standarde leta 1991. Le-ta vsebuje načela za izvajanje javnih storitev s standardi, 
odprtostjo in informiranjem, svetovanjem, vljudnostjo in usluţnostjo, pravilnim 
izvajanjem, enakostjo in dostopnostjo ter izbiro. Britanski je podobna belgijska listina z 
načeli večje dostopnosti in transparentnosti, poenostavitve dokumentacije, krajše poti 
do upravičenosti, prijave upravičenih zahtev, politike do informacij in izobraţevanja, 
samodejnega nudenja ugodnosti, zamude plačil, poenostavitve zakonodaje in 
evalvacije pravil. Podobne listine so sprejeli nato v Franciji in na Portugalskem ter 
drugod po Evropi. 
 
Tak dokument je tudi slovenska UUP, ki pa ima tri posebnosti v primerjavi z listinami v 
drugih drţavah. UUP je izdan v obliki uredbe, torej kogentnega predpisa, in ne zgolj kot 
izjava volje ali neke vrste (vladna) politika kakovosti. UUP ureja bolj ali manj celotno 
upravno poslovanje, ne zgolj razmerja javne uprave do strank, npr. tudi obseţno 
upravljanje dokumentarnega gradiva. In končno – UUP je nastala in se spreminja glede 
na dobre prakse posameznih organov, ki jih prek uredbe prenašajo na nacionalno 
raven (Kovač et al., 2008, str. 12) . 
 
Kljub temu da UUP ureja široko področje upravnega poslovanja (poleg razmerja javne 
uprave do uporabnikov tudi področje upravljanja dokumentarnega gradiva in enotne 
podobe poslovanja), pa moramo poudariti, da Uredba zaokroţa en sklop vsebin 
upravnega poslovanja, nikakor pa ne vseh. Nekatere vsebine so namreč ţe 
obravnavane v nekaterih drugih predpisih ali pa po svoji vsebini ne sodijo v formo 
podzakonskega akta (ergonomsko oblikovanje delovnega mesta) (Stare, 2009, str. 10).  
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Tabela 3: Seznam podzakonskih aktov, veljavnih do marca 2005 in urejenih z 
UUP 
 
Zap.št. Naziv podzakonskega akta 
1. Uredba o poslovanju organov javne uprave z dokumentarnim gradivom ( Uradni list RS, št. 
91/01) 
2.  Navodilo za izvajanje Uredbe o poslovanju organov javne uprave z dokumentarnim gradivom 
(Uradni list RS, št. 26/02) 
3. Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 
22/01,81/03) 
4.  Uredba o pridobivanju in posredovanju podatkov med organi javne uprave za potrebe 
upravnih postopkov (Uradni list RS, št. 38/02, 129/03). 
5. Uredba o poslovnem času, uradnih urah in delovnem času v organih drţavne uprave (Uradni 
list RS, št. 21/01, 54/02, 31/3, 18/04). 
6. Navodilo o obliki ovojnice za obvezno osebno vročanje v splošnem upravnem postopku 
(Uradni list RS, št. 11/02) 
7. Pravilnik o obveznem okviru načrta klasifikacijskih znakov (Uradni list RS, št. 114/03) 
Vir: lasten (Povzeto po  Kovač et al., 2008). 
 
UUP ureja več vprašanj, saj vključuje nekatere dotlej veljavne izvedbene akte na 
področju upravnega postopka in delovanja drţavne uprave. UUP ureja nove institute in 
hkrati povzema do marca 2005 veljavne (skupaj sedem podzakonskih aktov - glej 
tabelo 3). 
 
UUP je temeljni akt za enotno poslovanje vseh organov javne uprave, analogno 
sodnemu redu na sodiščih. UUP vsebuje naslednja poglavja: 
 
I. Splošne določbe (premet urejanja, definicije pojmov, posebni primeri krajevne 
pristojnosti, pooblastila predstojnika in naloge javnih usluţbencev, 1. - 5. člen); 
II. Poslovanje s strankami (zagotavljanje informacij o storitvah in odzivnosti, 
posebej informacije strankam o upravnih postopkih, 6. - 25. člen); 
III. Zagotavljanje javnosti dela (26. - 30. člen); 
IV. Delovni in poslovni čas ter uradne ure (31., 52. - 60. člen; 32. - 51. člen so bili 
črtani z Uredbo o delovnem času v organih drţavne uprave, Uradni list RS, št. 
115/07, 122/07- popr.); 
V. Uradne zgradbe, prostori in oprema ter zagotavljanje varnosti (61. - 91. člen); 
VI. Upravljanje z dokumentarnim gradivom (vključno z elektronskimi vlogami, 
obrazci vlog, plačilom upravnih storitev, pripravi dokumentov in celostno 
podobo, 92. - 169. člen); 
VII. Vročanje (170. - 180. člen); 
VIII. Hramba dokumentarnega gradiva (181. - 198. člen); 
IX. Uradna dejanja (pridobivanje in posredovanje podatkov, upravna overitev, 
uradne objave, 199. - 222. člen); 
X. Poslovanje v jezikih narodnih skupnosti (223. člen); 
XI. Nadzor nad izvajanjem te uredbe (224. - 228. člen); 
XII. Prehodne in končne določbe (229. - 233. člen). 
UUP tako skorajda v celoti na enem mestu določa poslovanje javne uprave, v razmerju 
do strank in notranje. S tem naj bi UUP odpravil dosedanje posamezne neusklajene 
pojme in rešitve v različnih predpisih, kar pa ni bilo dosledno izvedeno. Po nekaj letih 
izvajanja UUP v praksi se je pokazalo, da je bilo pri prvotnem oblikovanju UUP tako 
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kopičenje tematik na enem mestu nepregledno, a tudi vsebinsko delno neprimerno. 
Zato je bila konec leta 2007 sprejeta samostojna Uredba o delovnem času v organih 
drţavne uprave (Uradni list RS, št. 115/07, 122/07-popr.; v nadaljevanju: UDČODU), ki 
iz UUP izvzema ureditev delovnega časa javnih usluţbencev, saj se ta institut ureja 
enotno na podlagi ZDU-1 le za zaposlene v drţavni upravi, ne pa v celotni javni upravi. 
Pri tem gre namreč predvsem za razmerje med delodajalcem (Republiko Slovenijo) in 
javnimi usluţbenci, in ne za odnos do strank, kar je osnovna usmeritev UUP (Kovač et  
al., 2008).  
 
Tabela 4: Seznam podzakonskih predpisov izvzetih oziroma ni vključenih v UUP 
 
Zap.št. Naziv podzakonskega predpisa 
1.  Uredba o delovnem času v organih drţavne uprave (Uradni list RS št. 115/07, 122/07-popr) 
2.  Uredba o izobrazbi, ki jo morajo imeti zaposleni za vodenje in odločanje v upravnem 
postopku, in o strokovnem izpitu iz upravnega postopka (Uradni list RS, št. 29/00, 66/04, 
17/06) 
3. Pravilnik o opravljanju strokovnega izpita iz upravnega postopka (Uradni list RS, 46/00, 
63/03) 
4. Pravilnik o stroških upravnega postopka (Uradni list RS, št. 86/05) 
5. Pravilnik o potrjevanju dokončnosti in pravnomočnosti upravnih aktov (Uradni list RS, št. 
43/05, 94/07) 
6. Pravilnik o obrazcu in postopku za izdajo sluţbene izkaznice upravnega inšpektorja za 
opravljanje inšpekcijskega nadzora (Uradni list RS, št. 57/00) 
7. Pravilnik o vodenju evidence v upravnem postopku (Uradni list RS, št. 18/03, 7/06) in 
pripadajoča akta o upravni statistiki iz leta 1967 oziroma 1987.  
Vir: lasten (Povzeto po  Kovač et al., 2008). 
 
V osnovno besedilo UUP iz istih razlogov ni vključenih nekaj veljavnih podzakonskih 
predpisov na področju upravnega postopka, ki jih morajo upravni organi pri vodenju 
postopkov po ZUP upoštevati vzporedno z UUP (glej tabelo 4). 
 
UUP je zelo obseţna ima veliko število določb. Poleg tega morajo javni usluţbenci pri 
svojem delu upoštevati (Kovač et al., 2008, str. 11 - 15): 
 obvezni okvir klasifikacijskega načrta kot prilogo UUP, 
 Pravilnik o izvrševanju Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 75/05, 
86/07, 47/08, velja od oktobra 2005), 
 Pravilnik o celostni podobi organov drţavne uprave (Uradni list RS, št. 46/08, 97/08, 
122/08, 48/09). 
 
3.3 OBSEG UREDBE  
 
Ţe 1. člen UUP določa veljavnost za organe drţavne uprave, občinske organe in 
nosilce javnih pooblastil, pri čemer UUP v razmerju do ZUP ne zajema neupravnih 
drţavnih organov (npr. sodišč, drţavnega zbora), ko odločajo o upravnih zadevah. V 
zvezi z organizacijskimi in podobnimi vprašanji vlada ni pristojna določati poslovanja 
teh organov, vsekakor pa bi tako moralo biti zaradi enotnosti poslovanja javne uprave 
in varstva pravic strank v upravnih postopkih – ne nazadnje je ravno zato UUP 
preteţno oprta na ZUP. 
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UUP izvzema organizacijske vidike za samoupravne lokalne skupnosti, saj upošteva 
od leta 1995 vzpostavljeni dvotirni sistem drţavne uprave, katere vrh je vlada, in 
ustanovno avtonomne lokalne samouprave. Pri slednji gre za občine, občinske uprave 
kot prvostopenjske in ţupane kot drugostopenjske organe v upravnih postopkih, pri 
čemer niti UUP niti ZUP niti ZDU-1 v letu 2008 ne upoštevajo negotove usode pokrajin. 
Glede organov samoupravnih lokalnih skupnosti kaţe poudariti, da ZUP kot specialni 
predpis glede na zakon, ki ureja lokalno samoupravo, enako kot UUP na podlagi ZUP, 
določa občinsko upravo kot samostojen organ. Pri tem se sicer postavi vprašanje, ali 
UUP velja za ţupane, saj ti po ZUP odločajo v upravnih zadevah na pritoţbeni stopnji 
(Kovač et al., 2008).  
 
UUP eksplicitno ne velja za samoupravne lokalne skupnosti (občinske uprave) glede 
delovnega in poslovnega časa ter uradnih ur (31. -60. člen) in glede uradnih zgradb, 
prostorov in opreme (61. - 91. člen). Glede priprave dokumentov in celostne podobe 
(162.-164. člen) UUP ne velja niti za samoupravne lokalne skupnosti niti za nosilce 
javnih pooblastil. Nekatere posebnosti so določene za predstavništva Republike 
Slovenije v tujini. Opisano je skladno z ustavnim redom Republike Slovenije, vendar se 
je le-temu pri pisanju UUP pri delitvi pristojnosti ponekod sledilo nedosledno  (npr. v 53. 
in 58. členu so bile navedene uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, kar je bilo 
črtano z novelo, objavljeno v Uradnem listu RS, št. 106/05, saj občine same določajo 
poslovni čas). 
 
Vlada določa poslovni čas in uradne ure ter način upravljanja prostorov in opreme za 
nosilce javnih pooblastil, ki pa so vendarle samostojni pravni subjekti (npr. javni 
zavodi). Za slednje ni pravne podlage, vendar morajo do morebitne presoje UUP pred 
ustavnim sodiščem za te osebe, denimo šole, agencije, socialni zavodi, pri izvajanju 
javnih pooblastil spoštovati UUP. To velja v tistem delu dejavnosti, ko te institucije 
izvršujejo javna pooblastila, v preostalem delu dejavnosti (npr. pri poučevanju, 
svetovanju socialno ogroţenim) pa ne (Kovač et al., 2008). 
 
Z vidika obsega veljavnosti UUP je pozitivno, da obravnava delovanje celotne javne 
uprave v razmerju do strank, vendar zlasti na področju delovanja nosilcev javnih 
pooblastil, ki so statusno samostojne osebe zunaj drţavne oz. občinske uprave, niso 
dodelane pravne podlage za sicer vsebinsko smiselno veljavo UUP. V tem pogledu bi 
morala Vlada republike Slovenije ločiti nosilce javnih pooblastil iz drţavne pristojnosti in 
iz izvirnih pristojnosti samoupravnih lokalnih skupnosti, kajti tako razlikovanje 
upoštevata ţe oba zakona, ki sta podlaga UUP (ZUP in ZDU-1). Prav tako gre UUP 
očitati neupoštevanje različnega dometa zaveze določenih skupin organov oziroma 
drugih oseb, na katere se sicer nanašata ZUP oziroma ZDU-1. Konkretno ZUP 
zavezuje poleg upravnih tudi neupravne drţavne organe, kadar ti odločajo o upravnih 
zadevah. UUP pa ne zavezuje istih organov, le upravne, ne pa denimo drugih drţavnih 
organov (npr. varuha človekovih pravic), čeprav ti morda uporabljajo ZUP. Zakaj je 
tako, ni jasno, saj je temeljna zasnova UUP ravno poenoteno delovanje javne uprave v 
razmerju do (skupnih) strank (različnih) organov javne uprave. Glede na to so v praksi 
pogosto teţave pri interpretaciji UUP, ali in v katerem delu velja za določene skupine 
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organov/organizacij, npr. za šole kot javne zavode, ki jih ustanovi občina, Druţbo za 
upravljanje avtocest (DARS), drţavne centre za socialno delo (CSD) itd. 
 
Zato resorno pristojno ministrstvo, v mandatu Vlade Republike Slovenije 2004 - 2008 
MJU, v okviru priprave mnenj na vprašanja o nadzoru nad izvajanjem UUP (UUP, 225. 
člen, v povezavi z ZDU-1) namenja pozornost predvsem opredelitvi obsega veljavnosti 
UUP. Pri tem skuša MJU razlagati UUP ekstenzivno, o čemer pričajo sklepi Vlade 
Republike Slovenije, ki ob sprejemih posameznih novel UUP, kot je v navadi, 
»priporočajo« upoštevanje UUP tudi organom, nad katerimi Vlada Republike Slovenije 
nima pristojnosti. Tu gre zlasti za občine in pravosodje. Ti sklepi Vlade Republike 
Slovenije so glede na idejo UUP hvalevredni, vendar morajo posamezni organi ločiti, 
kdaj je UUP zanje obvezen in kdaj ga izvajajo po lastni volji kot nadstandard. Čeprav 
nekaterim organom določenih določb po UUP ne bi bilo treba izvajati, to ni 
prepovedano, ampak celo zaţeleno. S tem se krepijo standardi in enotnost delovanja 
celotne javne uprave v smeri zadovoljstva strank (Kovač et al., 2008). 
 
Glede rabe UUP v šolstvu, analogno v zdravstvu, kulturi, socialnem skrbstvu, 
raziskovalni dejavnosti itd., kaţe poudariti, da nikakor ni pravilno pogosto stališče 
različnih oseb, od predstavnikov resornih ministrstev, sindikatov do predstojnikov 
posameznih zavodov (npr. ravnateljev šol) in drugih oseb, da zanje UUP (in ZU) ne 
velja, češ da niso del drţavne oz. javne uprave in zato niso upravni organi. To drţi, 
toda večinoma imajo te osebe kot izvajalci javnih sluţb s tem pogojena javna 
pooblastila, ki jih izvajajo preteţno v obliki odločanja v upravnem postopku ali z 
materialnimi dejanji (npr. vodenje uradnih evidenc in izdaja potrdil o podatkih iz njih). 
Tako denimo šole odločajo o vzgojnih ukrepih, vrtci o vpisih, javni skladi o 
subvencioniranju ali neprofitnih stanovanjih, fakultete o napredovanju v letnik, zavodi 
(ZPIZ, ZZS idr.) o pravicah iz obveznih socialnih zavarovanj, Zavod za šolstvo o 
štipendiranju, centri za socialno delo o skrbništvu itd. V okviru izvajanja javnih 
pooblastil morajo vse te osebe upoštevati ZUP, če odločajo v upravnih ali drugih 
javnopravnih zadevah (ZUP, 3. in 4. člen, enako sodna praksa v upravnem sporu, npr. 
sodba Vrhovnega sodišča Republike Slovenije U 1375/95-6), oziroma posledično UUP. 
 
UUP velja tako za dejavnosti vodenja upravnih postopkov kot drugih oblik javnih 
pooblastil, npr. pri izdaji splošnih aktov za izvrševanje javnih pooblastil (denimo 
pravilnika sveta zavoda o subvencioniranju šolske prehrane). Tako ni pomembno, ali 
gre za pooblastilo iz drţavne ali občinske pristojnosti, niti ali je javno pooblastilo dano 
osebi samostojno ali v okviru javne sluţbe. Skratka, za veljavo UUP ni bistven status 
osebe, ampak vrsta nalog, ki jih izvaja. Tako poudarja tudi MJU v svojem stališču, 
oblikovanem v letu 2007 (mnenje št. 020-337/2006-2 z dne 25.1.2007 o rabi UUP, tudi 
mnenje št. 021-114/2006-2 z dne 10.10.2006 o rabi ZUP). Če oseba, javnopravna ali 
zasebnopravna, fizična ali pravna, izvaja javno pooblastilo, podeljeno po 121. členu 
Ustave Republike Slovenije z zakonom ali na podlagi zakona za naloge, ki jih sicer 
opravlja drţavna uprava (preteţno oblastne naloge), mora v tem delu svoje dejavnosti 
upoštevati UUP v celoti (razen določb, ki so pridrţane drţavni upravi) (po  Kovač et al., 
2008, str. 16 - 22).  
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UUP ne določa obsega veljavnosti za neupravne drţavne organe, kot so npr. sodišča, 
drţavni zbor…, ki odločajo v upravnih zadevah. UUP velja za organe drţavne uprave, 
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti ter za nosilce javnih pooblastil. Vendar za 
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti in za nosilce javnih pooblastil ne velja v 
takšnem obsegu kot za organe drţavne uprave. UUP izrecno ne velja za lokalne 
skupnosti glede delovnega in poslovnega časa, uradnih ur, glede uradnih zgradb, 
prostorov in opreme in glede priprave dokumentov ter celostne podobe. Posebnosti za 
predstavništva RS v tujini so določene v tretjem odst. 1. člena UUP ( Fekonja, 2006, 
str. 25).  
 
Menim, da bi bil obseg UUP smiseln za vsako javno upravo, saj je bil sprejet ravno s 
ciljem enotnosti poslovanja javne uprave in varstva pravic strank v upravnem postopku. 
Elektronsko poslovanje med organi, dostop do uradnih evidenc preko spleta in 
izmenjava podatkov med organi so dejanja, ki potekajo med organi javne uprave, 
vendar se o tem vsak organ individualno dogovarja. Tako so se npr. na Upravni enoti 
Piran dogovorili z Okrajnim sodiščem v Piranu za pridobivanje potrdil iz kazenske 
evidence in historične zemljiško-knjiţne izpiske v elektronski obliki. Teţave so bile v 
tehnologiji, zaupanju in obliki dokumenta. Če bi UUP veljal tudi za sodne organe, teh 
teţav ne bi bilo. 
 
Tudi uradne ure in poslovni čas organov lokalnih skupnosti se zelo razlikujejo od 
uradnih ur in poslovnega časa upravnih enot. Stranke imajo zaradi tega pri dostopu do 
storitev lokalne skupnosti teţave. 
 
3.4 KLJUČNI ELEMENTI UREDBE O USMERJENOSTI JAVNE UPRAVE K 
UPORABNIKOM  
 
Usmerjenost  k uporabnikom je ena od vrednot, ki naj bi jo po pričakovanju javnosti 
uresničevala javna uprava. Ta vrednota se je poleg načel odprtosti, preglednosti in 
učinkovitosti dokončno oblikovala v okviru gibanja za novi javni management.  Klasične 
pravno-politične vrednote, kot so zakonitost, pravna varnost, predvidljivost, prepoved 
arbitrarnosti, nepristranskost, profesionalnost in politična nevtralnost, so mnogo 
starejše, nekatere med njimi so stare ţe več kot dvesto let. Načelo usmerjenosti k 
uporabniku bi lahko na kratko opisali kot zahtevo, da javna uprava deluje tako, da so 
njeni uporabniki z njo zadovoljni (Ţogan, 2003, str. 32). 
 
Cilji in načela usmerjenosti k uporabniku so naslednji: 
 Dostopnost storitev – razumemo predvsem kot pridobitev storitev s čim manj 
zamude časa in s čim manj fizičnega premikanja. 
 Cenovna sprejemljivost – javna uprava nastopa praviloma monopolno, tako da 
uporabnik ne more primerjati cen s cenami drugih ponudnikov (cena mora biti 
socialno sprejemljiva). 
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 Enostavnost – ko govorimo o poenostavljanju, ločimo dve ravni. Prva je 
zmanjševanje posegov javne uprave v človekovo ţivljenje oziroma v njegovo 
svobodno ravnanje na račun manjše zaščite javnega interesa, druga pa je 
poenostavitev administrativnih procesov ob nespremenjeni stopnji zaščite javnega 
interesa. Prva raven je politična, druga administrativno-tehnična. 
 Kakovost informacij – te morajo biti za uporabnika pregledne, uporabne, dostopne 
na čim več načinov (internet, brošure, oglasna deska, javni usluţbenci). 
 Zanesljivost - v tej točki se usmerjenost k uporabniku povezuje tudi z načelom 
predvidljivosti in pravne varnosti. Uprava je zanesljiva, če lahko drţavljan vnaprej 
predvidi, kako bo ravnala in kako bo reagirala  na njegovo ravnanje. 
 Kakovost osebnega stika – tu gre za prijaznost javne uprave v oţjem smislu. 
Človeški, razumevajoč, neoblastniški odnos do stranke pogosto odtehta 
marsikatero slabost na ostalih področjih. 
 Odzivnost – mislimo na odzivnost v razmerjih do konkretnih oseb, ki stopajo v stike 
s konkretnim organom. Za odzivnost sta primerna zlasti dva mehanizma: metodično 
in periodično merjenje zadovoljstva uporabnikov in zbiranje konkretnih kritik, 
pripomb, predlogov in tudi pohval. Vodstvo jih mora vzeti skrajno resno, jih 
pretehtati in na tej podlagi sprejeti ali predlagati ukrepe. 
 Urejenost in primernost poslovnih prostorov – slabo urejeno parkiranje, 
pomanjkanje čakalnic, ozki hodniki z okenci, zatohlost in vročina lahko spravljajo 
stranke in zaposlene v slabo voljo (Ţogan, 2003, 33).  
 
Poglavje UUP o poslovanju s strankami je glede na cilj Vlade Republike Slovenije, tj. 
usmerjenost javne uprave k strankam, najpomembnejše, zato velja brez izjeme za vse 
upravne organe po UUP. UUP izvaja predvsem 5. člen ZDU-1, ki določa (Kovač et al., 
2008, str. 34):  
»1. Pri poslovanju s strankami mora uprava zagotoviti spoštovanje njihove osebnosti in 
osebnega dostojanstva ter zagotoviti, da čim hitreje in čim lažje uresničujejo svoje 
pravice in pravne koristi. 
2. Uprava skrbi za obveščenost javnosti o načinu svojega poslovanja in uresničevanja 
pravic strank. 
3. Uprava je dolžna omogočiti strankam posredovanje pohval in kritik glede svojega 
dela ter te pripombe in kritike obravnavati in nanje odgovarjati v razumnem roku.« 
 
UUP v tem delu povzema ţe od leta 2001 veljavno Uredbo o načinu poslovanja 
organov javne uprave s strankami. Od leta 2002 je ta uredba v vseh organih javne 
uprave uvedla vrsto konkretnih ukrepov za povečanje zadovoljstva strank. Ti standardi 
so bili: informator oziroma svetovalec za pomoč strankam, letno anketiranje 
zadovoljstva strank, obveznost zagotavljanja informativnih gradiv, označevanje uradnih 
prostorov, izkazovanje uradnih oseb, uvedba knjige pripomb in pohval, polja 
diskretnosti, objava seznama pooblaščenih uradnih oseb, naslova upravne inšpekcije 
idr. Pri tem UUP dodatno določa nove standarde oziroma nadgrajuje obstoječe institute 
(npr. svetovalca za pomoč strankam) z novelacijami,  upoštevaje stanje v praksi. S 
povečevanjem nabora standardov se ustvarjajo sicer višja pričakovanja strank in tako 
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nove moţnosti za pritoţbe o poslovanju, ki se morajo jemati kot priloţnost za 
povečanje kakovosti dela javne uprave. 
 
Pri reformi javnih uprav vseh evropskih drţav, vključno z drţavami pristopnicami k 
Evropski uniji (EU), ima pomembno mesto načelo usmerjenosti k uporabniku. V 
zgodovinskem razvoju javne uprave je ta vrednota  relativno mlada in je povezana s 
prodorom novega javnega managementa, ki v javni sektor uvaja načela in metode, 
uveljavljene v zasebnem sektorju. Podobno velja tudi za upravljanje kakovosti, ki je z 
zadovoljstvom uporabnikov tesno povezano. Tradicionalna definicija kakovosti je 
namreč skladnost med pričakovano in dobljeno storitvijo, ker pomeni, da je kakovost 
delovanja premosorazmerna z zadovoljstvom uporabnikov. Novejše definicije kakovosti 
so širše in moderni modeli merjenja in izboljševanja kakovosti poslovanja upoštevajo 
številne druge elemente (zlasti zadovoljstvo zaposlenih, vpliv na okolje, v javnem 
sektorju pa tudi vpliv na druţbo). Usmerjenost k uporabniku je našla svoje mesto na 
političnem dnevnem redu in se marsikje tudi uspešno uresničuje v praksi, ker je 
politično vabljiva in zahteva od političnih elit relativno majhne »ţrtve« (z izvajanjem 
depolitizacije in profesionalizacije je zlasti v drţavah kandidatkah več teţav, kar 
zmanjšuje moţnosti političnih elit, da javno upravo jemljejo kot plen, moţnost za 
ugodno zaposlitev svojih pripadnikov itd.) ( Virant, 2003, str. 67 - 68). 
 
3.4.1 Poslovanje s strankami 
 
Obstajajo različni vidiki poslovanja organizacije z uporabniki njenih storitev,  ki kaţejo 
usmerjenost organizacije k stranki. Cilj usmerjenosti je v zadovoljstvu stranke, ki pa je 
zaradi narave dela teţko dosegljiva. Po eni strani gre za prijaznost uprave, ki ni 
brezpogojna, ampak  je omejena z določili zakonov in drugih predpisov ter javnega 
interesa, po drugi strani pa so pričakovanja stranke dostikrat (z vidika predpisov) 
nerealna in obremenjena z lastnimi pričakovanji. Poleg tega so pričakovanja strank 
dostikrat izoblikovana tudi pod vplivom čustvenega doţivljanja situacije. Tako npr. 
stranka, ki teţko čaka gradbeno dovoljenje, teţko razume omejitve ali celo zavrnitev 
moţnosti gradnje. Stres, čakanje, strah in jeza povzročijo, da se posamezne 
informacije in odločitve uradnih oseb presojajo ne le po funkcionalni (strokovnosti 
odločitve), pač pa tudi po čustveni plati (razočaranje, strah). Prav navedeni dejavniki 
velikokrat vzbujajo obrambno drţo in celo odpor ter strah strank v odnosu do javne 
uprave, kar se prezentira tudi v dveh skrajnih situacijah: pretirani poniţnosti oziroma 
agresivnosti ( Stare, 2009, str. 16). 
 
UUP kot stranke šteje vse osebe, ki komunicirajo z javno upravo, ne le strank v smislu  
ZDU-1, kaj šele ozko v kontekstu ZUP (razen pri dajanju konkretnih informacij, ko se 
UUP v 19. in 25. členu nujno opira na opredelitev statusa stranke po ZUP). UUP v 
temelju določa, da morajo upravni organi strankam posredovati tri vrste informacij: 
- splošne informacije o storitvah oziroma postopkih, ki so v pristojnosti organov 
(UUP,6. - 8.,10. člen); 
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- konkretne informacije v ţe uvedenih upravnih in drugih postopkih (UUP, 19. - 25. 
člen); 
- informacije javnega značaja, ki sodijo bodisi med splošne bodisi med konkretne 
informacije, a predstavljajo posebno kategorijo (UUP, 9., 29. člen). 
3.4.1.1 Splošne informacije strankam 
Načelo odprtosti in javnosti terja več zaporednih ukrepov, s katerimi se najprej 
vzpostavi splošno informiranje strank oziroma zainteresirane strokovne in splošne 
javnosti, sledijo postopki sodelovanja javnosti (npr. pri sprejemanju predpisov v okviru 
RIA  Regulatory Inpact Assessment; RIA je v EU in drugod po svetu uveljavljen 
instrument odprte in demokratične oblasti, ki prek sodelovanja različnih ciljnih skupin, 
npr. gospodarskih subjektov, v normodajnih postopkih stremi tudi k odpravi nepotrebne 
regulacije, povečuje izvedljivost pozneje sprejete zakonodaje in stopnjo izvrševanja 
predpisov v praksi) in končno soodločanje uporabnikov skupaj s pristojnimi organi.  
Informiranje strank o splošnih informacijah je v UUP opredeljeno z več vidikov (po 
Kovač et al., 2008, str. 34 - 56): 
 
Vsebinski vidik - kaj splošne informacije so  
Med splošne informacije sodijo informacije ne le o različnih upravnih postopkih, ki jih 
organ vodi, ampak o vseh upravnih nalogah, torej o vseh pristojnostih, ki jih izvajajo 
organi kot javne institucije. Te naloge so lahko oblastnega značaja ali servisne, 
bistveno je, da gre za storitve oziroma pooblastila, ki jih organi izvajajo v imenu drţave 
oziroma občine. Nanašajo se na način poslovanja organa, torej ne le na pravila 
materialnih in procesnih predpisov, ampak tudi na izvajanje v praksi, denimo glede 
realnega roka za odločitev.  
 
Med splošne informacije sodijo vse informacije z delovnega področja organa, razen 
informacij o konkretnem upravnem ali drugem postopku, ki se nanašajo na potek/stanje 
glede konkretne storitve ali konkretnega uporabnika storitve. Organi morajo stranke 
informirati tudi o pristojnostih organov, s katerimi so povezani. Npr. UE informira 
stranke ne le o pridobitvi gradbenega dovoljenja, temveč tudi o plačilu komunalnega 
prispevka. 
 
Postopkovni vidik – načini, kako organ zagotavlja splošne informacije  
Organi dajejo strankam informacije na razumljiv način. Organ se mora prilagoditi 
stranki, ki ji informacije daje, tako da upošteva njeno predznanje, razumevanje, 
izobrazbo in izkušnje. Pooblaščena oseba za dajanje splošnih informacij zlasti v 
osebnem stiku se izraţa v jeziku, ki je stranki razumljiv, ki ji nekaj pove, in ne uporablja 
pravniških izrazov.  
 
Pojem razumljivost UUP obrazloţi v kontekstu načela ţivljenjskih dogodkov, ki 
pomenijo predvsem opis storitev organa iz zornega kota uporabnika storitev. Vsaka 
ţivljenjska situacija mora biti podana z naslednjimi podatki: 1. kakšni so pogoji za 
pridobitev pravice oziroma storitve; 2. kje in po kakšnem postopku lahko stranka 
pridobi pravico oziroma upravno storitev; 3. kaj je treba priloţiti vlogi; 4. kakšna je 
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višina upravne takse in morebitnih drugih plačil ter kako se lahko plačilo izvede. Zgled 
za opis storitev po načelu ţivljenjskih dogodkov je od leta 2003 vzpostavljen spletni 
Portal UE, po vzoru Vodnika po upravnih storitvah pa je bil opis dogodkov v letu 2007 
razširjen na storitve organov z resorjev vseh ministrstev. 
 
Podatki morajo biti aţurni, ob vsaki spremembi področne zakonodaje ali organizacije 
poslovanja. Za koordinacijo informacij posameznih organov so dolţna skrbeti resorna 
ministrstva za vse organe in izvajalce javnih sluţb na svojem področju, krovno za vse 
pa deluje MJU (ministre usklajuje minister, tehnično in strokovno podporo nudi 
Direktorat za e-upravo in poslovne procese na MJU). 
 
Slika 4: Drţavni portal e- uprava za prebivalce  z ţivljenjskimi dogodki 
 
 
 
Vir: portal e-uprava, URL, 9.12.2009 
 
Slika 4 je pogled na spletno stran e-uprave/podportala za drţavljane/storitve javne 
uprave za drţavljane. Obiskovalec spletne strani ţeli npr. odpreti s.p. oz. se registrirati 
kot samostojni podjetnik. Klikne na povezavo ţivljenjski dogodki na portalu e-uprava,  
izbere storitev podjetništvo in med ponujenimi  moţnostmi izbere »Ţelim odpreti s.p.«.  
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Slika 5: Ţivljenjski dogodki na portalu e-uprava ; primer »Ţelim odpreti s.p.« 
 
  
 
Vir: portal e-uprava, URL, 9.12.2009 
 
Pokaţe se naziv storitve z vsemi podatki oz. informacijami, ki jih potrebuje stranka za 
registracijo kot samostojni podjetnik ( slika 5). 
  
Personalni vidik – kdo v organu mora dajati splošne informacije in katere 
osebe/stranke so do teh informacij upravičene  
Splošne informacije se zagotavlja brezplačno za stranke, ki po njih povprašujejo. Do 
splošnih informacij je upravičena vsaka zainteresirana oseba. To je lahko oseba, ki je 
ţe ali šele bo ali  ne bo stranka v uvedenem upravnem ali drugem postopku pred 
organom. Ta oseba ne izkazuje pravnega interesa, niti se ji ni treba identificirati 
poimensko. V tem primeru nikakor ne pridejo v poštev pravila o zastopanju strank.  
 
Organ mora hkrati zagotoviti tri načine posredovanja informacij prek svetovalca za 
pomoč strankam (sprva v letu 2005 poimenovanim »informator«), ki je posebej za to 
pooblaščena uradna oseba, ki splošne informacije v imenu organa podaja predvsem v 
osebnem stiku na sedeţu organa ves poslovni čas. Tej osebi lahko predstojnik podeli 
še druga pooblastila, denimo za sprejem vlog na zapisnik. Naloge svetovalca zaradi 
nezmoţnosti stalne prisotnosti določenega človeka opravljata v celem letu vsaj dve ali 
več oseb v organu. Svetovalec zagotavlja svoje storitve v sprejemni pisarni; s pisnimi 
informacijami v obliki zloţenk; prek svetovnega spleta. 
 
Svetovalec za pomoč strankam, brošure o upravni enoti in zloţenke o posameznih 
postopkih oz. storitvah bodo podrobneje predstavljeni v petem poglavju.  
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3.4.1.2 Konkretne informacije strankam v upravnih postopkih 
V tem delu UUP dokaj strogo sledi ZUP. Udejanja predvsem določbe ZUP-C, ki je 
prinesel večjo usmerjenost uprave k strankam. Pojem stranke v tem poglavju UUP je 
treba opredeliti, kot lastnost in poloţaj stranke definira ZUP (42. člen in naslednji). 
Stranka je fizična ali pravna oseba, ali skupina oseb, ki je nosilec pravic, obveznosti ali 
pravne koristi na področju upravnega prava. Stvarno legitimacijo osebe kot stranke 
določa področni zakon. Isti poloţaj kot stranka imajo stranski udeleţenci, zastopniki 
javnega interesa (drţavni pravobranilec ali toţilec) in zastopniki vseh v poloţaju 
stranke. Konkretne informacije se podajajo zgolj strankam z izkazanim pravnim 
interesom v konkretni zadevi (Kovač et al., 2008). 
 
Organi so v okviru informiranja strank v uvedenih upravnih postopkih dolţni zagotoviti 
več pravic, ki temeljijo na institutu 82. člena ZUP, tj. pravice do pregleda, kopiranja, 
prepisovanja dokumentov in dajanja obvestil o poteku postopka. Te pravice so: 
 obvestilo o poteku postopka, 
 e-vpogled v potek postopka, 
 obvestilo o razlogih za neizdajo odločbe; UUP terja zaradi spoštovanja 
ekonomičnosti pri odločanju obvestilo o razlogih za neizdajo odločbe v zakonitem 
roku; po načelu ekonomičnosti se postopki vodijo čim hitreje in ceneje, vendar ne 
na račun zakonitosti, materialne resnice ter varstva javne in zasebne koristi (ZUP, 
14. člen), za kar so stranke zlasti poslovni subjekti posebej občutljive, 
 pregledovanje, prepisovanje in kopiranje dokumentov. 
 
Informacije strankam v konkretnih zadevah dajejo praviloma osebe, ki te postopke 
vodijo oziroma v njih odločajo, in ne svetovalec za pomoč strankam. Informacijo o 
uradni osebi, kateri je upravna zadeva dodeljena v reševanje, oziroma o drugi 
pooblaščeni uradni osebi dobi stranka v glavni pisarni ali pri javnem usluţbencu, 
pooblaščenem za dajanje informacij (svetovalec). Te informacije se ne glede na obliko 
(pisna obvestila, ustno) zahtevajo le v času uradnih ur. O dani informaciji oziroma 
obvestilih in vpogledih v spis uradna oseba napravi uradni zaznamek (UUP, 25. člen).  
3.4.1.3 Informacije javnega značaja 
Čeprav med zakonskimi podlagami za sprejem in veljavo UUP ni naveden Zakon o 
dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ), UUP ureja tudi področje informacij 
javnega značaja, ki se tesno povezuje s splošnimi informacijami. Kljub povezavi je 
treba ti dve področji ločiti, tako po vsebini – kaj je informacija javnega značaja in kaj 
splošna informacija – kot formalno glede pooblaščanja uradnih oseb – posebej za 
informacije javnega značaja in posebej za splošne informacije (Kovač et al., 2008). 
 
ZDIJZ opredeljuje kot informacijo javnega značaja vsako informacijo, ki ima določene 
značilnosti (ZDIJZ, 4. člen): gre za informacijo z delovnega področja organa, ne pa za 
kako izmed zakonsko opredeljenih izjem. Organ oziroma organizacija je dolţna 
informacije javnega značaja posredovati, če jih ima ţe zbrane, ne more pa prosilec 
zahtevati podatkov, ki jih zanj organizacija šele morala zbrati (obdelati).   
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Med zavezane organe po ZDIJZ sodijo vsi upravni in drugi drţavni organi oziroma 
nosilci javnih pooblastil in izvajalci javnih sluţb, v tistem delu poslovanja, ki obsega 
javne naloge. Po UUP (9. člen) mora vsak organ pripraviti katalog informacij javnega 
značaja tako, da upošteva ZDIJZ in povezane predpise ter pri tem uredi povezave na 
ţivljenjske dogodke na drţavnem portalu e-uprava (po Kovač et al., 2008, str. 34 - 56). 
 
Prost dostop javnosti do informacij javnega značaja je v  sodobnem svetu uveljavljen 
institut mednarodnega prava. Dva mednarodnopravno obvezujoča pravna akta tudi 
Slovenijo zavezujeta, da javnosti zagotovi pravico do dostopa do informacij javnega 
značaja, in sicer: Mednarodni pakt o drţavljanskih pravicah OZN in Konvencija o 
varstvu človekovih pravic in temeljnih svoboščinah Sveta Evrope ( Pirc Musar et al., 
2006, str. 18). 
3.4.2 Odzivnost in javnost poslovanja javne uprave 
 
Odzivnost in javnost poslovanja javne uprave opredeljuje UUP na podlagi ZDU-1. V 
okviru informiranja po načelih odprtosti in javnosti je najpomembnejše poglavje UUP o 
splošnih informacijah strankam (UUP, 6. - 12. člen). Informiranje je moţno, če javna 
uprava vzpostavi mehanizem za zbiranje predlogov, pripomb in vprašanj. V ta namen 
UUP določa obvezo, da imajo vsi upravni organi uradni elektronski naslov (UUP, 13. in 
14. člen). Ta naslov mora biti objavljen na spletnih straneh organa oziroma drugih 
spletnih straneh ter na dokumentih organa pri navedbi glave organa, med kontaktnimi 
podatki (UUP, 164. člen).  
 
Po UUP so organi dolţni zagotoviti sproten pregled prejetih sporočil (najmanj v 15 
dneh ali v drugem predpisanem roku glede na vrsto vloge), na zahtevo stranke izdajo 
tudi potrdilo o prejemu vloge (na način, kot je bilo sporočilo dano). 
 
Stranke in druge osebe imajo dostop do organa v času uradnih ur – tedaj je organ te 
osebe dolţan sprejeti (UUP, 23. člen, sicer umeščen v poglavje o dajanju konkretnih 
informacij, a se nanaša na širše delovanje organa, saj določba navaja vpoglede v 
uradne evidence, izdaje potrdil...). 
 
Odzivnost organi zagotavljajo tudi prek moţnosti podajanja pripomb strank in 
odgovarjanja nanje. Stranke oziroma uporabniki lahko kakršnekoli pripombe, pohvale, 
kritike in predloge podajo na več načinov (UUP, 15. člen): ustno, pisno (po klasični 
pošti ali z osebno dostavo zapisanega k organu), po e-pošti (na uradni e-naslov organa 
ali e-naslov posameznih usluţbencev), z zaznambo v knjigo,  z oddajo mnenj strank v 
nabiralnik pripomb in pohval. 
 
Vsak organ mora zagotoviti posebno knjigo pripomb in pohval, ki mora biti vodena v 
sprejemnem prostoru organa, kamor prihajajo stranke. UUP izrecno določa, da mora 
biti v vseh poslovnih prostorih, v vseh pisarnah, kjer potekajo uradne ure s strankami, 
na viden način označena pravica stranke do zapisa v knjigo pripomb in pohval. Enako 
mora biti objavljeno, da se stranke zaradi izvrševanja UUP oziroma ZUP in ZDU-1 
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lahko obrnejo na upravno inšpekcijo in objavljen mora biti njen naslov. Podrobneje je 
knjiga pripomb in pohval bo predstavljena v petem poglavju. 
 
Organ obvešča javnost, pri tem je mišljena splošna javnost, o načinu poslovanja 
organa in uresničevanju pravic strank (o uradnih urah) in o drugih zadevah, ki zanimajo 
javnost  glede na izrecno postavljena vprašanja predstavnikov javnosti, medijev, 
društev, zvez potrošnikov itd.  
 
Za odnose z javnostmi skrbi predstojnik ali z njegove strani pooblaščena oseba za 
stike z javnostmi. V javnosti nastopajo tudi posamezni usluţbenci. Za javne usluţbence 
je določeno, da morajo v vlogi predstavnika organa izraţati stališča organa, čeprav je 
morda njihovo zasebno mnenje drugačno (po Kovač et al., 2008, str. 43 - 48). 
 
Zagotavljanje javnosti dela se v osnovi dosega na dva načina: z delom, ki je skladno s 
predpisi, ter z obveščanjem javnosti o načinu poslovanja. Način poslovanja zajema tudi 
uresničevanje pravic strank ter vsa druga vprašanja, ki zanimajo javnost. Obveščanje 
poteka preko publikacij, javnih glasil, preko svetovnega spleta, na novinarskih 
konferencah ali na drug primeren način. Pomemben vidik zagotavljanja javnosti dela 
predstavlja pravilnost oziroma objektivnost prezentiranja informacij v javnosti. Pri 
dajanju obvestil javnosti je treba  spoštovati predpise o tajnosti podatkov. Obvestilo 
mora biti sestavljeno tako, da varuje ugled, zasebnost in poslovne interese strank ter 
drugih udeleţencev v postopku. O zadevah, ki so pri organu v reševanju in je zanje 
izkazan interes javnosti, se informacije dajejo pisno, o odmevnih zadevah pa izjemoma 
na tiskovnih konferencah (Stare, 2009, str. 24 - 25). 
 
3.4.3 Ugotavljanje kakovosti poslovanja javne uprave 
 
Kakovost oziroma odličnost poslovanja v javni upravi je eden izmed temeljnih stebrov 
modernizacije javne uprave, zato to delno ureja tudi UUP. Med orodji, ki jih v javni 
upravi uporabljajo, so predvsem: 
- standardi serije ISO 9000 (ang. International Standardization Organization), 
- model odličnosti EFQM (ang. Europan Foundation of Quality Management), 
- skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju – model CAF (ang. 
Common Assessment Framework). 
 
Za razvoj kakovosti v javni upravi je ključen 17. člen UUP, čeprav v luči rabe celostnih 
modelov odličnosti predstavlja le parcialne pristope. Ta člen namreč določa obveznost 
vseh organov drţavne uprave, uprav samoupravnih lokalnih skupnosti in nosilcev 
javnih pooblastil, da mesečno prek barometra kakovosti in letno z anketami ( ankete o 
zadovoljstvu strank) analizirajo zadovoljstvo svojih strank ter posledično ukrepajo in 
tako raven kakovosti poslovanja in s tem stopnjo zadovoljstva strank sčasoma zvišujejo 
(Kovač et al., 2008, str. 48 - 51). 
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Orodja kakovosti in odličnosti, barometer kakovosti in letne ankete o zadovoljstvu 
strank bodo podrobneje predstavljeni v četrtem poglavju. 
3.4.4 Delovni in poslovni čas ter uradne ure 
 
UUP v posebnem poglavju določa temeljna izhodišča in standarde razporeda in 
minimalnega obsega poslovnega časa in zlasti uradnih ur. Pred sprejemom UDČODU 
konec leta 2007 je UUP določala tudi delovni čas javnih usluţbencev (v danes črtanih 
členih 32 - 51). Sedaj veljavne določbe 31. in 52.– 60. člena UUP veljajo za vse organe 
drţavne uprave in nosilce javnih pooblastil, ne pa za občinske uprave (Kovač et al., 
2008). 
 
Razlikovanje med pojmi poslovni čas, uradne ure in delovni čas: 
Poslovni čas pomeni čas poslovanja organa z drugimi organi (23. točka 2. člena UUP).  
Poslovni čas traja:  
 v vladnih sluţbah, ministrstvih in organih v njihovi sestavi od ponedeljka do četrtka 
od 9.00 do 15.30, ob petkih do 14.30;  
 v UE in območnih enotah organov ob ponedeljkih, torkih in četrtkih od 8.00 do 
15.00, ob sredah do 18.00, ob petkih do 13.00, prvo soboto v mesecu v UE do 
12.00. 
Presečno je poslovni čas v vseh po UUP zavezanih organih od ponedeljka do petka od 
9. do 15. ure, ob petkih do 13. ure. V tem času naj bi potekala komunikacija tudi med 
prvo- in drugostopenjskimi organi oziroma med zunaj upravnega postopka delovno 
povezanimi organi. V tem času naj bi bili na obeh straneh vedno odzivni, npr. na 
telefonske klice, prav tako  naj bi deloval svetovalec za pomoč strankam. Poslovni dan 
se lahko tudi nadomesti (UUP, 55. člen), in sicer v vseh organih enotno, na predlog 
ministra za javno upravo, s sklepom Vlade Republike Slovenije še pred začetkom 
koledarskega leta, če dela prosti dnevi padejo tako, da bi bil v tem tednu le en poslovni 
dan med dvema ali več dela prostimi dnevi (npr. 30.4. se nadomesti, če bi padel na 
ponedeljek, saj bi sledil prosti nedelji in bil pred 1. in 2.5. kot drţavnima praznikoma). 
 
Uradne ure se nanašajo na čas poslovanja organov javne uprave s strankami 
(poznamo klasične uradne ure in uradne ure po telefonu).  UUP določa minimalni 
nabor in razporeditev uradnih ur po urah dnevov in dneh v tednu. Ta nabor lahko 
predstojnik določi drugače glede na naravo nalog in s soglasjem ministra, pristojnega 
za upravo. Običajno imajo uradne ure (UUP, 57. in 58. člen):  
 ministrstva in organi v sestavi najmanj trikrat tedensko, vsak ponedeljek, sredo in 
petek od 9.00 do 12.00 in vsako sredo od 14.00 do 16.00, v skupnem obsegu 11 
ur, od tega v popoldanskem času najmanj 2 uri; 
 inšpektorati vsak ponedeljek in sredo od 9.00 do 11.00 zaradi specifike terenskega 
dela; 
 vladne sluţbe glede na naravo nalog (UUP ne določa smernic); 
 upravne enote (razen krajevnih uradov, izpitnih centrov in svetovalca za pomoč 
strankam) najmanj trikrat tedensko, in sicer ob ponedeljkih in torkih od 8.00 do 
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15.00, ob petkih do 13.00, ob sredah do 18.00, ob delovnih sobotah do 12.00; 
skupaj tedensko brez sobot 29 ur; 
 svetovalec za pomoč strankam vsak poslovni dan v obsegu poslovnega časa 
organa. 
 
Uradne ure po telefonu so določene posebej, načeloma  v poslovnem času; 
 
Predstavništva Republike Slovenije v tujini imajo posebej določene uradne ure glede 
na krajevne razmere. 
 
Pojem in problematika uradnih ur v upravnih enotah bosta podrobneje predstavljena v 
petem poglavju. 
 
Delovni čas pomeni delovnopravni institut, torej ureja razmerje med javnim 
usluţbencem in delodajalcem. 
 
Vsi ti pojmi so medsebojno povezani, toda ravno zato je treba ločiti na eni strani 
dolţnost organa (predstojnika), da zagotovi poslovanje v poslovnem času in uradnih 
urah, a da po drugi strani s tem ne preobremeni svojih usluţbencev prek z 
delovnopravnimi predpisi določenega obsega delovnega časa (po Kovač et al., 2008, 
str. 34 - 56). 
 
Poslovni čas je čas poslovanja organa z drugimi organi ali drugimi drţavnimi organi, 
medtem ko uradne ure zajemajo čas poslovanja organa s strankami (uradne ure po 
telefonu so čas poslovanja organa s strankami po telefonu). Poslovni čas in uradne ure 
opredeljuje UUP, lahko pa se podrobneje uredijo tudi s splošnim aktom, ki ga izda 
predstojnik. Organi poslujejo pet dni v tednu, od ponedeljka do petka, navedene dneve 
imenujemo tudi poslovne dneve. V posameznih primerih, ko organ oziroma posamezna 
organizacijska enota organa v ostalih poslovnih dneh ne more zadostiti povečanemu 
interesu uporabnikov za opravo določenih upravnih storitev, pa organi lahko poslujejo 
tudi v soboto. Med poslovnimi dnevi mora biti zagotovljeno poslovanje vseh notranjih 
organizacijskih enot organov drţavne uprave z drugimi drţavnimi organi in organi 
samoupravnih lokalnih skupnosti, med poslovanjem upravnih enot in območnih enot 
organov morajo ministrstva zagotavljati potrebno informacijsko podporo (Stare, 2009, 
str. 25 - 26). 
 
Uradne ure spadajo v kategorijo časovne dostopnosti storitev, kar  pomeni, da je treba 
uporabniku zagotoviti, da do storitve pride v čim krajšem času. Za storitve, ki se 
opravljajo takoj (na okencu), to pomeni čim krajše čakalne vrste ali vsaj lajšanje 
čakanja (števci vrst in podobni ukrepi), za druge storitve pa, da je predpisan rok in da 
se organi tega roka tudi drţijo. Najpomembnejši ukrep na tem področju je zmanjšanje 
zaostankov pri reševanju upravnih zadeve (Virant, 2003, str. 71) 
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4 KAKOVOST IN ODLIČNOST POSLOVANJA V JAVNI UPRAVI 
 
4.1 POJEM KAKOVOSTI IN ODLIČNOSTI 
 
Ljudje spremljajo in ocenjujejo kakovost ţe od samega začetka trgovanja. Danes 
obstaja toliko definicij kakovosti, kolikor je avtorjev. Vendar so si avtorji enotni v tem, da 
o kakovosti odloča kupec. V splošnem lahko iz definicij povzamemo, da kakovost 
pomeni skladnost s specifikacijami, standardi in predvsem s pričakovanji uporabnikov. 
Kakovost torej mora temeljiti na porabnikovih potrebah in ţeljah. Potrebe in ţelje 
porabnikov pa se z dvigovanjem ţivljenjskega standarda spreminjajo in ljudje postajajo 
čedalje zahtevnejši. Podjetja, ki uspejo zadovoljiti uporabnikove ţelje in potrebe, 
preţivijo in obstanejo na konkurenčnem trgu (Verbič, 1994, str. 33). 
 
Višja stopnja kakovosti je odličnost, ki pomeni preseganje potreb, zahtev in pričakovanj 
odjemalcev oziroma vseh udeleţenih strani za delovanje organizacije.  
 
Od Aristotela dalje pomeni kakovost – latinsko Qualitas – bistveno lastnost predmetov 
in pojavov, lastnost, ki označuje, kar predmeti in pojavi v resnici so (Potočnik,  2004, 
str. 48). 
 
Obstaja več definicij kakovosti. Slovar slovenskega knjiţnega jezika opredeljuje 
kakovost kot: 
» 1. kar opredeljuje kaj glede na pozitivne lastnosti, 2. kar opredeljuje  kaj glede na 
veliko mero pozitivnih lastnosti; kvaliteta« . 
 
Teoretiki managementa kakovosti so si enotni, da je kakovost izdelka in storitve nujna 
za obstoj tako proizvodnega kot storitvenega podjetja na trgu, da pa jo je hkrati teţko 
definirati.  
 
Kakovost storitev se odraţa v subjektivnem zaznavanju pričakovanj porabnikov. Da bi 
izboljšalo kakovost svojih storitev, mora storitveno podjetje razumeti, kako porabniki 
presojajo izvajanje storitvenega procesa in njegov rezultat, to je storitev. Kakovost 
storitve lahko storitveno podjetje izboljša s popolno predanostjo vseh zaposlenih 
sprejetemu konceptu kakovostne storitve (Potočnik, 2004). 
 
Po Kotlerju so kakovost izdelka ali storitve, zadovoljstvo kupcev in dobiček podjetja  
med seboj tesno povezani. Višja stopnja kakovosti se odraţa v večjem zadovoljstvu 
kupcev in obenem podpira višje cene in pogosto niţje stroške (Kotler, 1996, str. 56). 
 
Ameriški ekonomist opredeljuje kakovost kot skladnost z zahtevami, pri čemer 
nasprotuje uporabi nadomestnih izrazov, kot je npr. blišč (Crosby, 1989, str. 182). 
Ocena kakovosti je pravilna le, ko jo izrazi uporabnik, ocena proizvajalca o kakovosti 
lastnih izdelkov je nepomembna. Kakovost izdelka ali storitve opredelimo kot zbir 
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značilnosti trţenja, razvijanja, proizvodnje in vzdrţevanja, skozi katere bo izdelek ali 
storitev v uporabi uresničil pričakovanja kupca oziroma uporabnika. Proizvod ali 
storitev je visoko kakovostna, kadar zadosti različnim potrebam različnih uporabnikov. 
 
Definicija kakovosti, ki jo predlaga Ameriško zdruţenje za nadzor kakovosti (ang. 
American Society for Quality Control – ASQC) je naslednja: »Kakovost je skupek 
lastnosti in značilnosti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo na njegovo sposobnost, da 
zadovolji izraţene ali naznačene potrebe« (Kotler, 1996, str. 56). Enako kakovost 
opredeljuje tudi Brooks (Davidson in Bailey, 1995, str. 234), navedeno definicijo 
kakovosti pa uporablja tudi Evropska organizacija za nadzor nad kakovostjo (ang.  
European Organization for Quality Control – EOQC). 
 
Kakovost je sestavljena iz objektivne in subjektivne kakovosti. V prvem primeru 
kakovost temelji na določenih preverljivih standardih, v drugem primeru pa končno 
presojo kakovosti poda odjemalec glede na subjektivno zaznavo kakovosti. Ta je 
odvisna od številnih dejavnikov, kot so tradicija, moda, kultura in drugo (Snoj,  2003). 
 
Kakovost ni absolutna vrednost, vedno je v soodvisnosti z okoljem, njegovimi pogoji in 
zahtevami. Povezana je s pojmovanjem nečesa pozitivnega, dobrega, odličnega. 
Takšno pojmovanje je lahko tudi enostransko, saj pri zaznavanju in merjenju iste 
storitve različni porabniki dajejo ocene od najslabše do najboljše (Snoj, 2003). 
 
Kakovost storitev je veliko teţe ceniti kot kakovost izdelka (Potočnik, 2004, str. 92). 
 Kakovost izdelka lahko ocenimo po tehničnih značilnostih (barvi, obliki, trdoti, 
uporabnosti, pakiranju, oznaki). Pri storitvah se mora porabnik zadovoljiti z videzom 
in urejenostjo zaposlenih, opremo storitvenega podjetja ipd. 
 Kakovost storitev je odvisna od pričakovanj porabnika v primerjavi z zaznavanjem 
dejanske izvedbe storitve. 
 Kakovost storitev porabnik ocenjuje tudi glede na postopke izvedbe storitve in ne 
glede na stanje po izvedbi. 
 
Kakovost je lepota – določena z očmi opazovalca. V storitvenem procesu je 
opazovalec porabnik storitve. Kakovost se izraţa z zadovoljstvom in navdušenjem 
porabnika ali njegovim razočaranjem nad posredovano storitvijo. Vendar porabniki 
teţko opredeljujejo pojem kakovosti, saj niti dva porabnika ne bi enako pojasnila, kaj 
pomeni za njiju kakovostna storitev. Ker porabniki ţelijo jasno in oprijemljivo 
opredelitev kakovosti, morajo pojmu kakovosti izvajalci dodajati še dodatna pojasnila, 
na primer odlično, razkošno, pomembno. 
 
Ob navedenih različnih opredelitev kakovosti lahko ugotovimo, da je pojem kakovosti 
opredeljen deloma različno, zato ne moremo govoriti povsem o enotni definiciji za 
kakovost. Gre za dinamično kategorijo, ki jo je treba nenehno spremljati in preverjati, 
pa tudi razumevanje besede kakovost se je skozi zgodovino spreminjalo (Petronijevič, 
2008, str. 16).  
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V začetku stoletja je evropska industrija prvotno uporabljala izraz kakovost kot oznako, 
da je izdelek prestal inšpekcijski nadzor, ki je zagotovil kakovost izdelka ali storitve. 
Inšpekcijo je kasneje nadomestil nadzor kakovosti, ki je namesto kakovosti izdelka 
nadziral kakovost procesa. V petdesetih letih so uvedli pojem zagotavljanja kakovosti, 
ki se je osredotočal na kakovost podjetja. Teţnja po zagotavljanju kakovosti je vplivala 
na to, da se je v šestdesetih letih pojem kakovosti začel širiti iz proizvodnje v druge 
poslovne funkcije podjetja. Kakovost izdelka ali storitve ne sme biti prepuščena 
naključju, temveč mora biti rezultat prizadevanj vseh, ki so neposredno ali posredno 
vključeni v poslovanje organizacije (Šostar, 2000, str. 5). Zato je zagotavljanje 
kakovosti mogoče zagotoviti le z ustreznim sodelovanjem vseh zaposlenih v podjetju. Z 
vključevanjem vseh zaposlenih oziroma vseh funkcij v zagotavljanje kakovosti lahko 
govorimo o tako imenovanem celovitem obvladovanju celovite kakovosti – TQM  (ang.  
Total Quality Management).  
 
Nekakšna mednarodna zbirka pravil in metod ter zahtev, kako stvari ali storitve delati 
prav, brez napak so standardi ISO. Med njimi je najbolj znan standard za vodenje 
kakovosti ISO 9001 : 2000, ki se uporablja tako v gospodarstvu kot negospodarstvu.  
 
Kakovost storitev prispeva k večjemu zadovoljstvu strank. Zagotovilo za kakovost 
storitve je pomembno sredstvo stalnega izboljševanja storitev. Zagotovilo za kakovost 
storitve je obljuba storitvenega podjetja, da bo  nadomestilo škodo, če storitev ne bo 
uspešna. To porabniku zagotavlja večjo zanesljivost in občutek varnosti.  
 
Višja stopnja kakovosti je odličnost (ang. Excellence), ki pomeni preseganje potreb, 
zahtev in pričakovanj odjemalcev oziroma vseh udeleţenih strani za delovanje 
organizacije. Odličnost poslovanja je doseganje izjemnih rezultatov na osnovi izjemnih 
načinov delovanja ( Kovač et al., 2008a, str. 25). 
 
Slovar slovenskega knjiţnega jezika opredeljuje odličnost kot: 
» (1) navadno ekspresivno lastnost, značilnost odličnega: odličnost izdelkov / 
izrazna domiselnost in odličnost jezika; očarala ga je odličnost njenega vedenja; 
odličnost v oblačenju / znamenje druţbene odličnosti / 2. redko obdarovan z 
različnimi duševnimi odličnostmi« (spletna strank SSKJ).  
 
Ker doseganje odličnosti v poslovanju temelji na spoštovanju načel odličnosti, je prvi 
korak na poti k odličnosti prepoznavanje in poenotenje razumevanja teh načel v 
organizaciji. Načela razumemo kot prepričanja, ki usmerjajo določitev poslovnih pravil 
na način njihovega izvrševanja. 
 
Poglavitna kakovostna razlika med pravili in načeli je v tem, da: 
- pravilo izraţa zahteven način vedenja in ravnanja; 
- načelo izraţa način delovanja, v katerega verjamemo, in se zavedamo, da če ga 
bomo uresničevali, bomo pomembno prispevali k odličnosti poslovanja (Savić et al., 
2007, str. 13). 
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Načela odličnosti oziroma v njih izraţena prepričanja so v organizaciji lahko zapisana v 
različnih oblikah v poslovni dokumentaciji ali pa so se uveljavila v praksi in so vključena 
v nenapisana pravila organizacije ter predstavljajo neke vrste zaveze in obveze vseh v 
organizaciji (Savić et al., 2007, str. 13). Ta načela so: 
 načelo usmerjenosti v rezultate, 
 načelo osredotočenosti na odjemalca, 
 načelo voditeljstva in stanovitnosti namena, 
 načelo upravljanja na podlagi procesov in dejstev, 
 načelo razvoja in vključevanja zaposlenih, 
 načelo stalnosti učenja, inoviranja in izboljševanja, 
 načelo razvijanja partnerstev, 
 načelo druţbene odgovornosti organizacije. 
 
Temeljna načela odličnosti pomembno vplivajo na razumevanje in doseganje odličnosti 
poslovanja. Zagotavljajo sodoben pogled na odličnost ter predstavljajo neke vrste 
varovalko, da ne bi organizacije z izjemnimi načini delovanja dosegale izjemne 
rezultate, istočasno pa ne videle posledic svojega delovanja tudi v širšem okolju (Savić 
et al.,  2007, str. 14, 15). 
 
Ker je odličnost kompleksen pojem, ga lahko zajamemo le skozi kompleksen 
mehanizem oziroma orodje, kot je na primer evropski model poslovne odličnosti 
EFQM.  Na modelu EFQM temelji mednarodni skupni ocenjevalni okvir, model CAF, ki 
je nastal kot odziv na potrebe organizacij javnega sektorja, ki so ţelele oblikovati sebi 
prirejen model glede na posebnosti dela v tem sektorju.  
 
Razvoj kakovosti v evropskih javnih upravah se nadaljuje v smeri vključevanja 
kakovosti v druga razvojna prizadevanja in projekte drţav glede javnih uprav ter 
razširjanja dometa obstoječih konceptov: od kakovosti v poslovno odličnost, od 
primerjav z drugimi v primerjalno učenje, od usmerjenosti k strankam (izključno) z 
vidika uporabe storitev uprave v dobro javno upravljanje in vključevanje drţavljanov v 
odločanje (Ţurga, 2008, str. 17). 
 
Glede metodološkega instrumentarija za nadaljnje izboljševanje kakovosti evropskih 
javnih uprav poteka pomemben razvoj v Skupini za inovativne javne storitve pri 
Evropski mreţi javnih uprav. Pri upravljanju zadovoljstva strank je treba omeniti razvoj 
krovnega okvira, Evropskega abecednika upravljanja zadovoljstva strank, ki mu bodo v 
nadaljevanju sledile praktične smernice za posamezna področja oziroma posamične 
metode. Priročnik za praktike za drţavljanske listine je ţe pripravljen. V okviru 
nadaljnjega razvoja Skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem sektorju 
CAF pa poteka razvoj postopka za eksterno povratno informacijo/ eksterno validacijo, 
ki bo omogočil prepoznavanje uspešnih uporabnikov orodja CAF. 
 
Za izboljševanje kakovosti javnih uprav je razvoj, ki poteka v Evropski mreţi javnih 
uprav in v Skupini za inovativne javne storitve, zelo pomemben, saj je eden od 
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mogočih prispevkov k prizadevanjem drţav. V tem smislu je pomembna tudi 
primerjalna analiza managemente v javnih upravah v EU, saj pregledno zagotavlja 
primerjavo informacij o konkretnih rešitvah in orodjih, ki so jih posamezne drţave 
uvedle na oţja področja managementa kakovosti. Prenos dobrih praks in učenje od 
drugih pa je eden temeljnih namenov delovanja Skupine za inovativne javne storitve 
(Ţurga, 2008, str. 17). 
 
Pečar navaja, da mora vsaka organizacija, ki vpeljuje sistem kakovosti, imeti primerno 
in učinkovito organizacijsko strukturo, sistematično zasnovane delovne procese, ki se 
medsebojno dopolnjujejo, dokumentacijo o ciljih, ţeleni (načrtovani) kakovosti in 
doseţkih, primerno vodenje (regulacijo) procesov in pravila o ravnanju, nadzor, če se 
dnevno izvajajo vsa navodila in testiranje bistvenih postopkov in izidov na podlagi 
dolgoročnih izkušenj (o uporabi vrednosti izdelka ali storitve) ( Pečar, 2001, str. 178). 
 
4.2 KAKOVOST  IN ODLIČNOST POSLOVANJA V JAVNI UPRAVI 
 
Definicija kakovosti pri izvajanju upravne storitve oziroma upravne dejavnosti ni 
enostavna. Veliko je namreč elementov, ki to kakovost lahko opredeljujejo, teţave pa 
nastanejo pri ponderiranju njihovega vpliva na splošno oceno, še toliko bolj, ker imajo 
posamezni elementi različne ciljne ocenjevalce. Odvisno od skupka in ponderjev 
posameznih elementov lahko kakovost definiramo na način, ki bo dajal prednost ţeljam 
potrošnikov oz. koristnikov storitev, lahko tudi na način, ki bo prvenstveno obravnaval 
storitve z vidika stroškov oziroma interesov davkoplačevalcev, lahko pa jo tudi 
definiramo na način, ki bo blizu izvajalcem storitev (Bandelj, 1998, str. 552 - 553). 
 
Kakovost lahko presojamo po naslednjih kriterijih: 
 
 kakovostna storitev je tista, ki pri uporabniku vzbudi ţeljo po tem, da jo kupi 
oziroma bi jo kupil, če bi za to imel potrebna sredstva; 
 kakovostna je storitev, če ima objektivno moţnost da zadovolji potrebo; 
 kakovostna storitev je tista, ki izpolni namen (utemeljenost javnega sektorja) in se 
hkrati odziva tudi na potrebe uporabnika (javni sektor izvaja storitve v dobro 
javnosti); 
 stopnja kakovosti je premosorazmerna ujemanju z individualno predstavo o storitvi. 
 
Ob tem pa moramo nujno vzeti v obzir tudi naslednje kvalitativne faktorje (Bandelj, 
1998, str. 553): 
 
 ni nujno, da bo stranka kupila storitev, ki jo drţava nudi; 
 stranka ima lahko pravico do storitve; 
 stranka je lahko prisiljena, da sprejme storitev (davki, kazni); 
 pogoji storitve so določeni ne le z razpoloţljivostjo virov ampak tudi s političnimi 
procesi; 
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 o vprašanjih v zvezi z omejevanjem storitev praviloma ne odločajo trţne zakonitosti, 
temveč predvsem politične odločitve; 
 na kvaliteto in kakovost storitev vpliva lahko tudi stranka kot drţavljan v 
upravljavskih procesih (volitve). 
 
Kakovost je postala ena najpomembnejših lastnosti sodobnega poslovanja tudi v javni 
upravi. Besede, kot so kakovost, TQM in doseganje poslovne odličnosti, so postale 
besede, ki ne pustijo ravnodušnega prav nikogar. Tako tudi uprava drţavljanom ţeli 
ponuditi storitve, ki bi jim vzbudile občutek zadovoljstva. Pojem »drţavljanu prijazna 
uprava«, ki se danes pogosto uporablja, ne sme postati prazna beseda. Izziv 
poslovanja uspešnih je ne le doseči, ampak preseči pričakovanja strank. Prizadevanja 
za kakovost so danes postala v upravi javno izraţena vrednota in eden izmed stebrov 
reformnih prizadevanj. Pri tem pa zaposleni, predvsem pa javni management, večkrat 
ne vedo, kako in na katerem koncu se lotiti uvajanja kakovosti oziroma katere tehnike 
zagotavljanja so primerne za uporabo v upravi. Drţavljani se ţal premalo zavedamo, 
da je ravno od kakovosti delovanja uprave odvisno, kako se bo drţava odzivala na 
izzive okolja, kako se bo na izvedbeni ravni izvajala zakonodaja, ki še kako posega v 
naše ţivljenje ter vpliva na blagostanje in kakovost ţivljenja slehernega posameznika. 
Pomembna razlika z zasebnim sektorjem je namreč ta, da kljub kakovostno izvedeni 
upravni storitvi zadovoljstva stranke ne moremo vedno doseči. Pri reševanju zahtevkov 
strank oziroma pri upravnem odločanju morajo upravni organi skrbeti tudi za to, da 
stranke ne uveljavljajo svojih pravic na škodo pravic drugih in ne v nasprotju z javno 
koristjo, določeno z zakonom ali drugimi predpisi (Petronijevič, 2008, str. 28). 
 
Upravni organ pri odločanju mora spoštovati načelo zakonitosti (ZUP, 6. člen), kar 
pomeni vezanost organov, ki odločajo v upravnih zadevah, na predpise. Delovanje in 
odločanje vseh nosilcev oblasti mora biti v okviru ustave, zakonov in podzakonskih 
predpisov. Načelo zakonitosti ima svoj temelj v 2. členu URS, ki določa, da je Slovenija 
pravna drţava. Drţavni organi delujejo po demokratično sprejetih pravilih ravnanja, ki 
določajo dovoljeni način uveljavljanja pravic in nalaganja obveznosti ter vsebino pravic 
in obveznosti. To pomeni, da so zakonodajalec pri izdajanju predpisov ter vsi drţavni 
organi in organi lokalnih skupnosti pri odločanju o konkretnih pravicah in obveznostih 
posameznikov in pravnih oseb vezani na ustavo in zakon, ne le v formalnem, ampak 
tudi v vsebinskem pogledu. Formalna zakonitost terja od organa, da ves čas postopka 
ravna po temeljnih načelih tega in posebnih zakonov, ki urejajo postopek in 
predstavljajo skupne minimalne standarde dovoljenega ravnanja organa in stranke v 
postopku. V posameznih fazah postopka pa mora postopati po posameznih procesnih 
institutih in po procesnem redu, ki je veljal v času odločanja in obsega začetek 
postopka, ugotovitveni in dokazni postopek in izdajo upravnega akta. Nato pa lahko 
sledi še pritoţbeni postopek in izvršba. V vsaki fazi postopka so organu in stranki dane 
procesne pravice in obveznosti. Odstopanja od njih pa predstavljajo kršitve pravil 
postopka, ki so lahko bistvene – absolutne ali nebistvene (ZUP, 237. člen; sodba VS 
RS, št. 782/95). 
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Materialno zakonitost določa 153. člen URS in zavezuje organ, da pri odločitvi in v 
izdanem upravnem aktu uporabi materialne predpise, ki določajo vrste, vsebino in 
obseg pravic, obveznosti ter pravnih koristi strank. Organ lahko priznava pravice in 
pravne koristi ter nalaga obveznost s posamičnim upravnim aktom le, če jih, in v 
obsegu, v katerem jih, priznava ali nalaga materialni predpis. Zakon mora določiti 
pravico organa, da izda posamični upravni akt, ter določiti pogoje oziroma vsebino 
abstraktnega dejanskega stanja, ki je podlaga za odločitev v konkretni upravni zadevi 
oziroma pri izdaji posamičnega upravnega akta (Jerovšek et al., 2004). 
 
Organ mora omogočiti stranki, da v postopku uveljavi ali zavaruje svoje procesne 
pravice, pri odločanju pa materialne pravice, ki jih daje predpis, medtem ko mora javno 
korist zaščititi po uradni dolţnosti v mejah predpisov ( ZUP, 7. člen). Stranka ne sme 
uveljavljati in varovati svojih pravic v škodo drugih oseb, če zakon tega izrecno ne 
dovoljuje. Pravice drugih oseb ščiti uradna oseba po uradni dolţnosti. Pri tem gre lahko 
za poseganje tako v procesne kot tudi materialne pravice. Uradna oseba mora ves čas 
med postopkom po uradni dolţnosti skrbeti, da so v postopku udeleţeni vsi, na katerih 
pravice ali pravne koristi bi lahko vplivala odločba. Če med postopkom zaradi prenosa 
lastninske pravice ali drugih podobnih razlogov oseba pridobi moţnost nastopati kot 
stranka v postopku, jo organ na to opozori in ji omogoči, da prevzame poloţaj stranke 
(50. člen ZUP). Tako mora npr. v gradbenem postopku uradna oseba varovati interese 
sosedov oziroma mejašev glede odmikov objektov, odvzema svetlobe, osončenja, 
pogleda ipd. Uradna oseba mora paziti na to, da ne poseţe v škodo procesnih 
interesov drugih oseb in s tem posredno v njene materialne pravice, če za to dejansko 
stanje ne bo pravilno ugotovljeno. Npr.: stranka zahteva izključitev javnosti na 
obravnavi, čeprav ima nasprotna stranka interes, da je obravnava javna (ZUP, 155. 
člen). 
 
Načelo varstva javne koristi opredeljuje smisel upravnega postopka nasploh. Pri 
varovanju javnih koristi gre za razmerje med posameznikom in druţbo oziroma drţavo. 
Če lahko drţava bolj ali manj prepušča posamezniku odločanje o njegovih potrebah in 
interesih, ni nobene potrebe po ureditvi medsebojnih razmerij, ker med posameznikom 
in drţavo ne prihaja do kolizijskih interesov. Če pa drţava pravico omeji, jo omeji zaradi 
enakih ali drugačnih potreb ali interesov drugih subjektov. Kaj je javna korist, ZUP ne 
pove. Pove le, da se določi z zakonom ali drugim predpisom. Vendar zakon pojem 
javne koristi posredno razloţi, ko na primer opredeljuje izjemno nujne ukrepe v javnem 
interesu, ki jih je potrebno podvzeti v upravni zadevi, ali ko navaja razloge za izredno 
razveljavitev odločbe. Tu našteva pravno zavarovane dobrine, ki predstavljajo javno 
korist, kot npr. javni red, javno varnost, javno moralo, neposredno nevarnost za 
ţivljenje in zdravje ljudi ali premoţenje, interese gospodarstva. Javna korist je splošna 
korist organizirane širše skupnosti, opredeljena v predpisih ali iz njih izhajajoča, ki je 
nad koristjo posameznika. Varuje se po uradni dolţnosti ( Jerovšek et al., 2004).  
 
Zadovoljstvo stranke pri upravnem delu tako ne more biti edino merilo uspešnosti, 
lahko pa se vprašamo, na kakšen način lahko uradnik, kljub morebitni negativni 
odločitvi, vpliva na to, da se bo stranka počutila v upravnem postopku zadovoljna. 
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Vzpostavitev sistema kakovosti v javni upravi je dolgoročen proces.  
 
Ob primerjavi obsega zahtev modelov posameznih sistemov kakovosti, ki so zgrajeni 
na podlagi standardov ISO 9000, ugotovimo, da so za ministrstva primerni sistemi 
kakovosti, zgrajeni na podlagi standarda kakovosti ISO 9001. Za organe v sestavi, med 
katere sodijo upravne enote, pa so večinoma ustreznejši sistemi kakovosti, ki temeljijo 
na standardu ISO 9002. Do razlike prihaja zaradi različnih vlog obeh tipov organizacij. 
 
 
Slika 6: 4K za kakovost 
 
4K Vključuje 
Kontinuiteta 
(continuity) 
Za kakovost se zahteva tudi kontinuiteta – nepretrganost, 
stalnost in akumuliranje, kar omogoča nadgrajevanje 
preteklih izkušenj, celo v primerih bistvenih sprememb. 
Kooperacija 
(Co-operation) 
Skupni evropski upravni prostor zahteva sodelovanje, za 
ustvarjanje sinergije in za organiziranje ciklov učenja. 
Evropski upravni prostor zahteva homogeno kakovost storitve 
na celotnem teritoriju Evropske unije. Kooperacija – 
sodelovanje zahteva torej odprtost prek drţavnih meja in tudi 
ustrezne strategije učenj. 
Kontekst 
(Context) 
Kakovost upošteva pomembnost variacij. Te variacije in 
raznolikost velikosti (drţav,…), izhodiščnih situacij, etničnih, 
jezikovnih, demografskih in drugih značilnosti narekujejo, da 
moramo vedno upoštevati kontekst. Kakovost namreč 
pomeni tudi ustreznost namenu, kar pomeni, da moramo ri 
tem upoštevati tudi razlike. 
Koherenca 
(Coherence) 
Kakovost se vedno osredotoča na različne in 
komplementarne vidike: notranje – zunanje, struktura – 
kultura, uprava – politika, management – legaliteta. Zato je 
treba pri oblikovanju, udejanjanju in vrednotenju politik 
kakovosti zagotoviti povezanost in skladnost na vseh ravneh. 
Vir: Ţurga, 2006 
 
Znanstveni poročevalci tretje konference o kakovosti v javni upravi v Evropski uniji so 
mnenja, da so za kakovost evropskih javnih storitev potrebne štiri skupne osnovne 
zahteve, zdruţene pod oznako 4C (ang.  Continuity, Co-opertion, Context in 
Coherence, prevedeno 4K: kontinuiteta, kooperacija, kontekst in koherenca). 
 
Primerjava delovanja drţavne uprave pred nekaj leti in danes pokaţe, da je javna 
uprava še do nedavnega delovala izolirano od okolja in v skladu s svojimi 
tradicionalnimi pravili. Zaradi vse večjih vplivov globalizacije in ostre konkurence v vseh 
sektorjih se je drţavna uprava prisiljena primerjati z zasebnim sektorjem, Od tod izvira 
teţnja, da se tudi v drţavni upravi zaposleni vse bolj zavzemajo za dvigovanje 
kakovosti storitev, pri čemer je najpomembnejša usmeritev k uporabniku. Samo 
dvigovanje kakovosti pa temelji predvsem na načelih celovitega obvladovanja 
kakovosti (TQM) (Petronijevič, 2008, str. 30). 
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4.2.1 Predpisi in strateški dokumenti za razvoj kakovosti 
 
Sintagma »prenova (reforma) javne uprave« oziroma »prenova (reforma) javnega 
sektorja« se od konca 80. let 20. stoletja pogosto uporablja po vsem svetu. Glede na 
ustavni in pravni red, zgodovino, konkurenčnost nacionalnega gospodarstva itd. politiki 
in vodstveni kadri v javnem sektorju poudarjajo različne managerske pristope in 
prakse. Na splošno reforme temeljijo na idejah novega javnega managementa ( v 
nadaljevanju – NJM), ki so vzniknile kot odgovor na krizo procesov klasičnega 
birokratskega modela, s katerim ni bilo mogoče zajeziti javnih izdatkov in omogočiti 
transparentnosti v javnem sektorju. Zato je bil NJM neizogiben odgovor na hitro 
spreminjajoče se okolje, ki ga s klasično pojmovano birokracijo ni bilo več mogoče 
obvladovati, še zlasti ne v zvezi z izvrševanjem politik in nadzora v pogojih 
globalizacije, privatizacije, deregulacije, razvoja informatike, pa tudi procesov 
prehajanja v demokracijo in spreminjanja vrednot (Kustec-Lipicer, Kovač, 2008, str. 3). 
 
Ugotovitev, da je kakovost proizvodov in storitev v Sloveniji nizka, je povod za uvedbo 
projekta Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije, katerega temeljni namen je 
bil določiti ustrezen sistematični pristop k reševanju vrste odprtih vprašanj v zvezi s 
kakovostjo slovenskih proizvodov in storitev in ki je sluţil kot izhodišče za ideje NJM 
(Bahčič, 2005, št. 95).  
 
Leta 1993 je slovenska vlada sprejela prvi dokument, »Stališče vlade Republike 
Slovenije v zvezi s kakovostjo in konkurenčnostjo proizvodov in storitev ter v zvezi z 
izvedbo prve faze nacionalnega programa kakovosti (1993 - 2000).«  
 
Leta 1996 je sledil sprejem akta, »Politika kakovosti v drţavni upravi«, ki ga je leta 
1997 dopolnil »Strateški načrt za implementacijo reforme slovenske javne uprave 
1997-1999«, leta 2003 pa še dva akta: »Politika kakovosti slovenske javne uprave« in 
»Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 - 2005«.   
 
Po parlamentarnih volitvah leta 2004, ko se je oblikovala nova vlada, ki je tudi 
ustanovila Ministrstvo za javno upravo, je bila 23. junija 2005 predstavljena še ena 
strategija – Strategija razvoja Slovenije (SRS;UMAR, 2005), ki v svoji tretji prioriteti 
govori o učinkoviti in ekonomični drţavi (Kustec-Lipicer, 2007). Ta strategija, ki zajema 
obdobje 2006 - 2013, poudarja pet ključnih razvojnih prioritet: 
 razvoj gospodarstva, 
 uporaba znanja za gospodarski razvoj in kakovostna delovna mesta, 
 učinkovitejša in bolj ekonomična drţava, 
 drţava blaginje z večjo zaposlenostjo, 
 trajnost razvoja. 
 
Na temelju te strategije je vlada julija 2006 začela obseţno informativno kampanjo, pri 
kateri je z uporabo slogana »prijazna in učinkovita uprava« poudarila svoji glavni točki.  
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Glavni ukrepi,  s  katerimi naj bi ta cilj dosegli, so: 
 podjetjem prijazna javna uprava,  
 javno naročanje,  
 racionalizacija poslovanja javnega sektorja, 
 presoja vplivov predpisov 
 vzpostavitev novega sistema plač za javni sektor.  
 
Načrtovani ukrepi, še posebej pa mehanizmi za njihovo izvedbo, predstavljeni v 
informativni brošuri, niso podrobneje izdelani; vprašljiva je tudi njihova skladnost s cilji 
in mehanizmi, opredeljenimi v Strategija razvoja Slovenije – SRS,  ki ponuja 
razmeroma  najpopolnejšo obravnavo raziskovanega vidika kakovosti javne uprave.  
 
Po SRS naj bi večjo konkurenčnost inštitucij in učinkovitost drţave dosegli predvsem z 
naslednjimi ukrepi (navedenih 15), ki so usmerjeni v krepitev institucionalne 
konkurenčnosti drţave (UMAR, 2005; str. 34 - 38): 
 načrtno večati učinkovitost in uspešnost  javne uprave s spodbujanjem uporabe 
sodobnih managerskih tehnik za vodenje sprememb in doseganje poslovne 
odličnosti v javnem sektorju; razvijati management človeških virov in znanja; 
razvijati strateški management; 
 načrtno večati učinkovitost in uspešnost javne uprave s sistematičnim uvajanjem 
evropskega modela odličnosti (CAF - skupni ocenjevalni okvir in EFQM – evropski 
model odličnosti); 
 ocenjevati največje organizacije javnega sektorja in podjetja v preteţni lasti drţave 
po EFQM. 
 
V mandatu 2004 - 2008 je imelo Ministrstvo za javno upravo štiri glavne cilje in vsi so 
povezani z idejami NJM (MJU, 2008): 
1. usmerjenost uprave k uporabnikom, kar vključuje k uporabnikom usmerjeno 
upravno poslovanje, razvoj e-uprave in drugih sodobnih načinov poslovanja z 
zunanjimi in notranjimi uporabniki ter zagotavljanje učinkovitega in konkurenčnega 
servisa posameznikom, civilni druţbi in predvsem slovenskemu gospodarstvu; 
2. učinkovit usluţbenski sistem in pravilen plačilni sistem, kar vključuje sodoben 
usluţbenski sistem z vsemi elementi upravljanja s kadrovskimi viri ter pregleden, 
pravičen, celovit in javnofinančno vzdrţen sistem plač v javnem sektorju; 
3. kakovostno in učinkovito poslovanje javne uprave, kar zajema vzpostavitev sistema 
kakovosti v javni upravi, učinkovitost in kakovost na vseh ravneh vladnega in 
upravnega odločanja s čim manj zaostanki ter racionalno poslovanje z bistvenim 
zmanjšanjem stroškov in zmanjšanjem števila usluţbencev v civilnem delu drţavne 
uprave; 
4. odprtost in preglednost poslovanja celotne javne uprave, kar obsega enoten, celovit 
in brezplačen dostop do informacij javnega značaja, dostopnost vseh podatkov o 
javni porabi ter zagotavljanje sodelovanja javnosti pri odločanju. 
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Kakovost v javni upravi se danes zagotavlja primarno z: 
- Uredbo o upravnem poslovanju ; ta predvideva med drugim izvajanje postopkov 
ugotavljanja kakovosti poslovanja organov drţavne uprave s strankami s pomočjo  
ankete o zadovoljstvu strank in barometra kakovosti; 
- različnimi shemami kakovosti; vsebina in usmeritve politike kakovosti so tudi pravna 
podlaga za uporabo in uvajanje sodobnih orodij celovitega vodenja kakovosti 
(TQM) v organih javne uprave. Le-tem mora ponuditi orodja in jih opozoriti na tista, 
s katerimi bodo laţje določili cilje in smer uravnoteţenega razvoja (Skupni 
ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju  CAF, model odličnosti EFQM) 
in tista, s katerimi bodo laţje dosegli cilje in obvladovali kakovosti (standardi 
sistema vodenja kakovosti ISO 9001). Poudarjena mora biti moţnost uporabe tudi 
alternativnih orodij oziroma odprtost nabora priporočenih orodij. 
 
Od leta 2005 je kakovost v javni upravi obravnavana zlasti v dokumentu »Strategija 
zavoja Slovenije ter Program reform za izvajanje Lizbonske strategije v Sloveniji (C – 
tretja prednostna naloga: Učinkovita in cenejša drţava). V letu 2009 ţeli MJU strateško 
dimenzijo kakovosti in poslovne odličnosti okrepiti, zato se je pristopilo k izdelavi 
Strategije nadaljnjega razvoja kakovosti in poslovne odličnosti v javni upravi Republike 
Slovenije, ki bo sestavni del dokumenta Strategija nadaljnjega razvoja javnega sektorja 
s poudarkom na doseganju učinkovitosti in uspešnosti delovanja javnih sluţb (EVA 
2009-3111-005 (ID URED5058)) (dopis MJU št. 010-148/2009-1 z dne 24.6.2009). 
 
4.3 ORODJA KAKOVOSTI POSLOVANJA (STANDARDI, MODELI IN 
DRUGO ) 
 
Organizacija, ki ţeli biti uspešna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost 
vzpostaviti ustrezen sistem izboljševanja svojega poslovanja. Izboljševanje delovanja 
pa je mogoče doseči na več načinov. Zato so se izoblikovala razna orodja, pristopi in 
modeli. Prvi so bili posamični (preteţno ekonomski) kazalniki, nato so sledili standardi 
zagotavljanja kakovosti z določitvijo minimalnih kriterijev, med katerimi je najbolj 
razširjen sistem vodenja ISO 9000. V drugi polovici 20. stoletja je sledila radikalna 
nadgradnja, saj so se začeli oblikovati različni modeli kakovosti, ki za razliko od 
standardov stremijo k spodbujanju stalnih izboljšav. Med najbolj uveljavljenimi je brez 
dvoma evropski model odličnosti EFQM, ki ga poznamo tudi pri nas v sklopu postopka 
podelitev Priznanja RS za poslovno odličnost (PRSPO). Poleg tega se v slovenski javni 
upravi uporablja standarde in pristope, kot so npr. barometer kakovosti, analiza 
zadovoljstva strank in zaposlenih, SiOK – organizacijska klima, standard Vlagatelji v 
ljudi, sistem finančnih kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti, sistem uravnoteţenih 
kazalnikov – Balanced Scorecard idr. Ključni pa je model CAF, model za javni sektor 
(Kovač et al., 2008a, str. 27). 
 
V nadaljevanju sem tematiko prikazala  po posameznih orodjih, najprej ISO - standard, 
nato Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javni upravi – model CAF  in Sistem 
ocenjevanja odličnosti v javni upravi – SOOJU, ki ga je po naročilu MJU in MIRS v letu 
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2007 razvila fakulteta za upravo. Naslednje orodje je evropski model poslovne 
odličnosti EFQM in sistem priznanj RS za poslovno odličnost – PRSPO, ki je bil 
osnovan v prvih letih po osamosvojitvi Slovenije v okviru nacionalnega programa 
kakovosti.  Zadnja skupina orodij kakovosti poslovanja izhajajo iz UUP, in sicer so to  
ankete o zadovoljstvu strank in barometer kakovosti. Priznanje dobre prakse in Zlata 
lastovka pa sta nagradi organizacijam in posameznikom v javni upravi  za dobre rešitve 
in najboljše v javnem sektorju.  
 
4.3.1 Standard ISO 
 
ISO (Mednarodna organizacija za standardizacijo) je globalno omreţje, ki določa, 
katere mednarodne standarde je treba uporabljati pri delovanju, v vladi in druţbi, jih 
razvija v partnerstvih v okviru sektorjev, ki jih bodo uporabljali, jih povzema s pomočjo 
preglednih postopkov, ki temeljijo na nacionalnih vhodih, ter jih daje na voljo za 
uporabo v svetovnem merilu. ISO - standardi določajo zahteve za najsodobnejše 
proizvode, storitve, postopke, materiale in sisteme ter ustrezno ocenjevanje skladnosti, 
vodstvene in organizacijske prakse ( MJU,  2007). 
 
Standard ISO sprejema in priznava strokovna praksa po vsem svetu. Ta standard 
določa temeljne zahteve za sistem vodenja in zagotavljanja kakovosti. Pravilno 
razumljen in uveden je učinkovit pripomoček managementu na vseh ravneh. Za 
management je značilno, da dobiva svojo oblast od upravljanja. Njegovo bistvo je v 
usklajevanju tehnično razdeljenega dela. Delo opravlja s planiranjem, uveljavljenjem in 
kontrolo. Gre za neprestano odločanje (Rozman, 2000, str. 6). To velja za 
gospodarstvo in negospodarstvo ter mala in srednje velika podjetja. 
 
Upravne enote opravijo večino upravnih nalog drţave na prvi stopnji in tako na 
zaokroţenem področju predstavljajo vez med drţavljanom in drţavno upravo. Ena 
izmed značilnosti upravnega postopka je neposreden stik med stranko in izvajalcem 
storitve. Prav zaradi neposrednega stika stranka zaznava kakovost storitve ne samo na 
podlagi končnega rezultata, ampak tudi na podlagi poteka same storitve. Da bi z 
izpolnjevanjem pričakovanj strank povečale njihovo zadovoljstvo, so upravne enote 
vodenje kakovosti uskladile z zahtevami standarda ISO 9001:2000. Upravna enota 
Ljutomer je certifikat ISO 9002 pridobila leta 1999, kot prva med upravnimi enotami v 
Sloveniji. V letu 2001 pa sta temu sledili tudi Upravna enota Slovenj Gradec in Upravna 
enota Šentjur pri Celju.  
 
Ostali organi, ki so ţe pred letom 1999 pridobili certifikat kakovosti, so npr. leta 1997 
Urad za varstvo intelektualne lastnine in Urad za standardizacijo in meroslovje 
Ministrstva za znanost in tehnologijo, v letu 2000 pa Ministrstvo za promet in zveze ter 
Direkcija RS za ceste, leta 2001 Center vlade za informatiko.  
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Sistem kakovosti deluje po principu PDCA – Demingovega kroga: 
 
PLANIRAJ – NAREDI – PREVERI – UKREPAJ. 
 
Delovanje sistema vsebuje naslednje aktivnosti: 
 planiraj : izdelava in opis vseh postopkov za sistem vodenja kakovosti, 
 naredi :  uvedba sistema vodenja kakovosti, 
 preveri: preverjanje delovanja vodenja sistema kakovosti z notranjimi presojami, 
kjer se pokaţe, ali se izvajajo delovni postopki v skladu z dokumentiranimi postopki, 
 ukrepaj: vodstvo se informira o učinkovitosti sistema vodenja kakovosti in 
sprejme ustrezne odločitve o konkretnih in preventivnih ukrepih, s katerimi se 
odstranijo in preprečijo vzroki za neskladnosti. 
 
 
Slika 7: Model sistema vodenja kakovosti po mednarodnem standardu ISO 
 
 
 
Vir: Urad RS za meroslovje,URL, 14.10.2009 
 
4.3.2 Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju – CAF 
 
Model CAF (ang. Common Assessment Framework) je nastal kot odziv na potrebe 
organizacij javnega sektorja, ki so ţelele oblikovati sebi prirejen model, ki upošteva 
posebnosti dela v tem sektorju. Je skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem 
sektorju, ki ga je razvila skupina strokovnjakov iz uprav drţav članic EU in 
predstavnikov Visoke šole za upravo iz Speyerja ter Evropskega inštituta za javno 
upravo iz Maastrichta v letih 1998 - 2000. Temelji na modelu EFQM, pri čemer 
upošteva zlasti vpliv politike na strokovno delo v upravi, procesni način dela, 
usmerjenost k uporabnikom in nefinančne rezultate uspešnosti delovanja. Model CAF 
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je bil dvakrat prenovljen, leta 2002 in leta 2006. V letih 2000 - 2005 ga je uporabljalo 
pribliţno 900 organizacij evropskih javnih uprav (od tega je zabeleţeno okoli 80 ocen v 
Sloveniji), da bi izboljšalo delovanje svojih organizacij, veliko zanimanje za uporabo 
tega orodja pa obstaja tudi zunaj Evrope (MJU, 2005).  
 
Vsebinsko model prek 28 kazalnikov, ki so povezani v devet glavnih meril (po EFQM), 
poudarja na procese inoviranja, posodabljanja in izboljšav. Model CAF prinaša tudi dve 
močni metodologiji ugotavljanja in ocenjevanja odličnosti, tako imenovano enostavno in 
podrobno ocenjevanje, pri čemer je drugo metodološko bolje podprto z dokazi in ima 
zato ocena večjo objektivno vrednost. Je orodje, ki ga organizacije v javnem sektorju 
po vsej Evropi lahko enostavno uporabljajo kot pripomoček pri uporabi tehnik za 
obvladovanje kakovosti – TQM, ali model odličnosti EFQM, predvsem pa je zasnovan 
za organizacije v javnem sektorju, ob upoštevanju razlik med njimi. 
 
Ima štiri glavne cilje (MJU, 2005, str. 6 - 7): 
1. v javno upravo uvajati načela celovitosti obvladovanja kakovosti (TQM) in jo z 
uporabo in razumevanjem samoocenjevanja postopoma voditi od sedanjega 
zaporedja aktivnosti načrtuj – izvedi do popolnega kroga PDCA (načrtuj – izvedi - 
prevedi - ukrepaj); 
2. omogočiti javnim organizacijam, da se same ocenijo in sprejmejo ukrepe za 
izboljšanje; 
3. delovati premostitveno med različnimi modeli, ki se uporabljajo pri obvladovanju 
kakovosti; 
4. omogočati primerjalno učenje (angl. benchmarking) med organizacijami v javnem 
sektorju. 
 
Organizacija si z uporabo modela CAF zagotovi učinkovit okvir za začetek procesa 
stalnega izboljševanja. Model CAF omogoča oziroma zagotavlja ocenjevanje na 
podlagi dokazov, po merilih, ki so širše sprejeta v javnem sektorju v Evropi, in daje 
priloţnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov. Zagotavlja tudi doseganje 
doslednosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za izboljšanje 
organizacije, ter omogoča povezavo med različnimi rezultati, ki bodo doseţeni. Motivira 
zaposlene z njihovim vključevanjem v proces izboljševanja in daje priloţnosti za 
spodbujanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji v organizaciji in z 
drugimi organizacijami. CAF omogoča tudi vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno 
poslovanje in merjenje napredovanja s periodičnim samoocenjevanjem. Z modelom 
CAF organizacija pridobi močno orodje za začetek procesa stalnega izboljševanja. 
 
CAF omogoča oziroma zagotavlja: 
 ocenjevanje, ki temelji na dokazih, 
 doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za 
izboljšanje organizacije, 
 ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so širše sprejeta v Evropi, 
 spremljanje napredovanja s pomočjo periodičnega samoocenjevanja, 
 povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi, 
 59 
 osredotočenost dejavnosti izboljševanja na tista področja, kjer je to najbolj 
potrebno, 
 napredovanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji organizacije ter z 
drugimi organizacijami, 
 motivacijo med zaposlenimi z njihovim vključevanjem v proces izboljševanja, 
 priloţnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov, 
 vgrajevanje raznih pobud kakovosti v običajno poslovanje. 
Če povzamemo, samoocenjevanje po modelu CAF nudi organizaciji priloţnost, da se 
več nauči o sebi. 
 
Slika 8: Sestava modela CAF (2006) 
 
 
Vir : MJU, 2006 
 
Devet okvirčkov v sestavi modela nakazuje glavne vidike, ki jih je treba obravnavati pri 
analizi vsake organizacije. Vsak od teh okvirčkov vsebuje seznam meril. Merila 
nakazujejo glavna področja, ki jih pri ocenjevanju organizacije obravnavamo.  
4.3.2.1 Primerjava med ISO - standardi in modelom CAF 
Iz opisov posameznih modelov lahko ugotovimo, da imajo uspešni sistemi kakovosti 
nekaj skupnih značilnosti (Pivka,2000, str.36). Te so: 
 procesni pristop, 
 podpora vodstva, 
 izrazita pripadnost odjemalcu, 
 kakovost managementa. 
 
Seveda se obravnavani modeli v drţavni upravi uporabljajo različno. Nekaj upravnih 
enot je bilo zagnanih in so pridobile certifikat za ISO-standard, izvajanje modela CAF 
pa podpira ministrstvo, saj ga ni potrebno prirejati, ker je pripravljen specifično za 
potrebe drţavne uprave. 
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Model CAF in ISO standardi predstavljajo le začetno stopnjo na poti k odličnosti. 
Naslednja stopnica na tej poti je model poslovne odličnosti. ISO standardi so podlaga 
za vzpostavitev in ohranjanje notranjega sistema kakovosti organizacije ter za 
vzpostavitev upravljanja kakovosti. Vedeti pa moramo, da uvedba ISO standarda še ne 
pomeni doseganje konkurenčne prednosti (Ciuha, 2004, str. 34). 
 
Model CAF in ISO-standardi se med seboj dopolnjujejo, CAF nam s 
samoocenjevanjem pokaţe prednosti in slabosti organizacije ter smer moţnega 
razvoja in priloţnosti za izboljšanje. Z ISO-standardi pa lahko izvedemo določen razvoj. 
Model CAF je v primerjavi z razvpitim modelom celovitega upravljanja kakovosti 
enostaven model, saj omogoča pridobitev prvega vtisa o delovanju organizacije. 
Organizacija, ki ţeli napredovati, si izbere enega od podrobnejših modelov kakovosti. 
 
Izmed vseh obravnavanih modelov kakovosti je model CAF najbolj primeren za 
drţavno upravo, saj je bil razvit posebej za javno upravo. Upošteva namreč specifiko 
javne uprave, omejenost odločanja, usmerjenost k strankam in nefinančne učinke. 
4.3.2.2 Sistem ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU)  
Sistem ocenjevanja odličnosti v javni upravi je sistem, ki ga je v okviru projekta po 
naročilu MJU in MIRS (Urad RS za meroslovje)  v letu 2007 razvila Fakulteta za upravo 
ob rabi modela CAF 2006 in UUP. Cilj projekta je bil razviti in vzpostaviti sistem 
zunanjega ocenjevanja odličnosti organizacij javne uprave na podlagi evropskega 
modela (okvirja) za javni sektor CAF in Uredbe o upravnem poslovanju v delu, ki se 
nanaša na standarde poslovanja javne uprave z uporabniki javnih storitev ( v projektu 
je bilo opredeljenih 22 tovrstnih standardov). V projekt so se kot ocenjevanje 
organizacije zaradi pilotnega testiranja vključile različne organizacije (osem različnih, 
npr. Agencija za okolje, CSD Ljutomer, UE Metlika in Velenje), veliko drugih pa se je 
odločilo zanj prek angaţmaja 36 ocenjevalcev in 16 opazovalcev pilotnega ocenjevanja 
v jeseni 2007 (Kovač et al., 2008a, str. 32). 
 
Osnovni cilj projekta je bil razviti in vzpostaviti sistem zunanjega ocenjevanja odličnosti 
organizacij slovenske javne uprave na podlagi evropskega modela za javni sektor CAF 
2006 in UUP glede standardov poslovanja organov javne uprave s strankami. 
 
Namen projekta je bil čim več organizacijam slovenske javne uprave omogočiti in 
ponuditi priloţnost za primerjave in učenje od drugih istovrstnih in različnih organizacij 
javne uprave ter spodbuditi širjenje zavesti o pomembnosti odličnosti ter dobrih praks v 
vse tipe organizacij javne uprave ter dolgoročno v celotni javni sektor. Zrelejšim oz. 
prizadevnejšim upravnim organizacijam bo sodelovanje pri projektu oz. v rednih 
ocenjevanjih omogočilo prehod na oceno po modelu EFQM v postopku Priznanja za 
poslovno odličnost (PRSPO) in primerjavo z zasebnimi podjetji. 
 
Partnerji pri izpeljavi projekta so bili (povzeto po Kovač et al., 1. del): 
 Ministrstvo za javno upravo  kot naročnik oz. skrbnik, 
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 Urad RS za meroslovje (MIRS) kot strateški partner ministrstva z nudenjem pomoči  
naročniku ter izvajalcu v obliki znanja, dokumentacije in informacij glede 
vzpostavitve sistema po izkušnjah iz postopka za podelitev PRSPO, 
 Fakulteta za upravo Univerze v Ljubljani kot izvajalec. 
 
Sodelujoči upravni organi in organizacije – predmet projekta je razvoj in vzpostavitev 
SOOJU v: 
- organih drţavne uprave: upravnih enotah, ministrstvih, organih v sestavi 
ministrstev, vladnih sluţbah; 
- paradrţavnih organizacijah, ki opravljajo upravne naloge iz drţavnih pristojnosti: 
CSD, ZPIZ, ZZZS, ZRSZ, ZRSZŠ; 
- lahko tudi v občinskih upravah, strokovnih sluţbah v drţavnih organih in pri 
izvajalcih javnih pooblastil. 
 
K sodelovanju se je prijavilo 25 organizacij za pilotno ocenjevanje pri projektu, izbranih 
je bilo osem in sicer: Agencija RS za okolje, Center za socialno delo Ljutomer, 
Policijska uprava Novo mesto, Trţni inšpektorat RS, Urad Varuha človekovih pravic, 
Upravna enota Metlika, Upravna enota Velenje in Zavod RS za zaposlovanje, območna 
sluţba Koper.  
 
Vsebinski podlagi za ocenjevanje v SOOJU sta: 
 Model CAF – Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, 
 Uredba o upravnem poslovanju s standardi poslovanja organov javne uprave s 
strankami ( npr. nabor uradnih ur, obveščanje strank, anketiranje strank o njihovem 
zadovoljstvu, barometer kakovosti, izmenjava podatkov iz uradnih evidenc kot 
dolţnost organov, e-poslovanje s strankami itd.). 
 
Model CAF vključuje 9  meril,  dejavnikov in rezultatov poslovanja, znotraj njih pa 28 
podmeril oz. kazalnikov. Standardi po UUP se bodo smiselno po vsebini vključevali v 
posamezna pod/merila modela CAF (po Kovač et al., 2007, 1. del). 
4.3.2.3 Standardi kakovosti poslovanja s strankami po UUP, ki se 
uporabijo kot kriterij ocenjevanja odličnosti po modelu CAF 
V UUP je bilo identificiranih 22 standardov kakovosti poslovanja s strankami, ki se 
uporabljajo kot dodatni kriteriji ocenjevanja odličnosti po modelu CAF 2006. 
 
Tabela 5: Standardi kakovosti poslovanja s strankami po UUP 
 
I. Povzetek standardov oz. pristopov ( v oklepaju je člen UUP) 
1.  Pooblastila zaposlenim (4) 
2.  Seznami pooblaščenih uradnih oseb (8,10, 11) 
3.  Odprava krajevne pristojnost (3) 
4.  Raba (manjšinskega ) jezika (223) 
5.  Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s strankami – 
Poslovanje s strankami (načelo ţivljenjskih dogodkov) (17) 
6.  Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s partnerji – Poslovanje 
s partnerji (17) 
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7.  Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri upravljanju zaposlenih – upravljanje 
zaposlenih (17) 
8.  Svetovalec za pomoč strankam (7) 
9.  Zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem (6,7,8,9) 
10.  Zagotavljanje informacij javnega značaja (9) 
11.  Vzpostavljanje pravil o odnosih z javnostmi (27) 
12.  Zagotavljanje informacij strankam v konkretnih postopkih (19,20) 
13.  Knjiga pripomb in pohval (15) 
14.  Odločanje v predpisanih rokih (8,15,18,21) 
15.  Obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa (52-60, 32-51) 
16.  Napotilne table in oznake (63-68) 
17.  Ločitev sprejemne in glavne pisarne 
18.  Zagotavljanje obrazcev vlog 
19.  Le enkratni poziv k dopolnitvam vlog 
20.  Izmenjava podatkov iz uradnih evidenc (199-203) 
21.  Informatizacija poslovnih procesov in e-poslovanje 
22.  Zagotavljanje načinov plačevanja upravnih taks in stroškov 
Vir: po Kovač et al.,  2007, 2. del 
 
V tabeli 5 je predstavljenih vseh 22 standardov UUP, v nadaljevanju naloge sem v 
kazalnike vnesla 5. standard sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri 
poslovanju s strankami – poslovanje s strankami (načelo ţivljenjskih dogodkov), 8. 
standard svetovalec za pomoč strankam, 9. standard zagotavljanje splošnih informacij 
odjemalcem, 13. standard knjiga pripomb in pohval in 15. standard obseg in razpored 
uradnih ur in poslovnega časa.  
 
Tabela 6: Pregled po kazalnikih modela CAF (kateri standardi po UUP se 
umeščajo) 
 
Prvo merilo: Voditeljstvo 
1.1 Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva, vizije in vrednot 
1.2 Razvijanje in izvajanje sistema upravljanja organizacije, delovanja in sprememb 
1.3 Motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji in dajanje zgleda 
1.4 Obvladovanje odnosov s politiki in drugimi udeleţenimi stranmi za zagotavljanje deljene 
odgovornosti 
 
Drugo merilo: Strategija in načrtovanje 
2.1 Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih strani 
      5- poslovanje s strankami (načelo ţivljenjskih dogodkov) 
2.2 Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje strategije in načrtovanja ob upoštevanju potreb 
udeleţenih strani in razpoloţljivih sredstev 
     3- odprava krajevne pristojnosti 
   15- obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
2.3 Izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji 
2.4 Načrtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljanja in inoviranja 
 
Tretje merilo: Zaposleni 
3.1 Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija uporablja in izboljšuje v skladu s 
strategijo in načrtovanjem 
3.2 Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc zaposlenih z usklajevanjem ciljev 
posameznikov in organizacije 
    7- upravljanje zaposlenih 
3.3 Vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in pooblaščanja 
    1- pooblastila zaposlenim 
 
Četrto merilo: Partnerstva in viri 
4.1 Razvijanje in uvedba ključnih partnerskih odnosov 
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6- Poslovanje s partnerji 
4.2 Razvijanje in uvedba partnerstev z drţavljani / odjemalci 
2- seznam pooblaščenih uradnih oseb 
8- svetovalec za pomoč strankam 
9- zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem 
    10- zagotavljanje informacij javnega značaja 
    12- zagotavljanje informacij strankam v konkretnih postopkih 
    13- knjiga pripomb in pohval 
4.3 Upravljanje financ 
4.4 Upravljanje informacij in znanja 
    11- vzpostavitev pravil o odnosih z javnostmi 
    20- izmenjava podatkov iz uradnih evidenc 
4.5 Upravljanje tehnologije 
    21- informatizacija poslovnih procesov in e-poslovanje 
4.6 Upravljanje prostorov in opreme 
    16- napotilne table in oznake 
    17- ločitev sprejemne in glavne pisarne 
 
Peto merilo: Procesi 
5.1 Stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje in izboljševanje procesov 
      1- pooblastila zaposlenim 
5.2 Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v odjemalce 
      4- raba (manjšinskega) jezika 
      8- svetovalec za pomoč strankam 
    14- odločanje v predpisanih rokih 
    15- obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
    16- napotilne table in oznake 
    17- ločitev sprejemne in glavne pisarne 
    18- zagotavljanje obrazcev vlog 
    19- le enkratni poziv k dopolnitvam vlog 
    22- zagotavljanje načinov plačevanja upravnih taks in stroškov  
5.3 Inoviranje procesov, v katere se vključujejo drţavljani / odjemalci 
       5- poslovanje s strankami (načelo ţivljenjskih dogodkov) 
 
Šesto merilo: Rezultati – drţavljani/ odjemalci 
6.1 Rezultati merjenja zadovoljstva drţavljanov/odjemalcev 
      2- seznam pooblaščenih uradnih oseb 
       5- poslovanje s strankami ( načelo ţivljenjskih dogodkov) 
       8- svetovalec za pomoč strankam 
       9- zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem 
    12- zagotavljanje informacij strankam v konkretnih postopkih 
    13- knjiga pripomb in pohval 
    14- odločanje v predpisanih rokih 
    16- napotilne table in oznake 
    17- ločitev sprejemne in glavne pisarne 
    18- zagotavljanje obrazcev vlog 
    19- le enkratni poziv k dopolnitvam vlog 
    20- izmenjava podatkov iz uradnih evidenc  
    22- zagotavljanje načinov plačevanja upravnih taks in stroškov6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k 
drţavljanom / odjemalcem 
6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k drţavljanom / odjemalcem 
6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k drţavljanom / odjemalcem 
    15 – obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
Sedmo merilo: Rezultati - zaposleni7.1 Rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranja 
zaposlenih 
 
7.1 Rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranja zaposlenih 
     1- pooblastila zaposlenim 
     7- upravljanje zaposlenih 
7.2 Kazalniki rezultatov glede zaposlenih 
 
Osmo merilo: Rezultati - druţba 
8.1 Rezultati merjenj druţbenega delovanja, kakor ga dojemajo udeleţene strani 
     3- odprava krajevne pristojnosti 
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    11- vzpostavitev pravil o odnosih z javnostmi 
8.2 Kazalniki druţbenega delovanj, ki ga je uvedla organizacija 
     4- raba (manjšinskega) jezika 
     6- poslovanje s partnerji 
    10- zagotavljanje informacij javnega značaja 
 
Deveto merilo : Ključni rezultati delovanja 
9.1 Zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje 
    14- odločanje v predpisanih rokih 
    15- obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
    20- izmenjava podatkov iz uradnih evidenc 
    21- informatizacija poslovnih procesov in e-poslovanje 
9.2 Notranji rezultati 
Vir: po Kovač et al.,  2007, 2. del  
 
Merila ocenjevanja temeljijo na 28 kazalnikih modela CAF 2006 in vanje vgrajenih 
standardih UUP, ki se nanašajo na poslovanje organov javne uprave s strankami 
(odjemalci oz. uporabniki javnih storitev). Postopek ocenjevanja je potekal po pravilih 
podrobnega ocenjevanja modela CAF 2006. 
 
K sistemu ocenjevanja odličnosti v javni upravi  (SOOJU) se bom v nalogi vrnila v 
šestem poglavju, ko bom potrdila oziroma ovrgla prvo hipotezo »Instituti UUP so 
usklajeni z merili in kazalniki evropskih modelov odličnosti«. 
4.3.3 Evropski model (poslovne) odličnosti EFQM 
 
Model odličnosti EFQM je razvil Evropski sklad za upravljanje kakovosti (The European 
Fundation for Quality Management) v sodelovanju s številnimi vodilnimi organizacijami 
in predstavlja vse, kar mora upoštevati odlična organizacija. Predstavlja celovit okvir za 
oceno ne samo, kar organizacija dosega (rezultati), temveč tudi načinov kako to 
dosega in moţnosti izboljševanja. 
  
Model poslovne odličnosti vključuje devet kriterijev (prikazanih tudi na sliki): 
Voditeljstvo, Politika in strategija, Zaposleni, Partnerstva in viri, Procesi, Rezultati-
odjemalci, Rezultati-zaposleni, Rezultati-druţba in Ključni rezultati delovanja. 
 
Slika 9: Evropski model odličnosti EFQM 
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Vir: Urad RS za meroslovje, 2009 
 
Evropski model poslovne odličnosti EFQM sodi med t.i. holistične pristope, kjer je 
organizacija analizirana in spodbujena k izboljšavam na vseh področjih svojega 
delovanja, upoštevaje cilje (rezultate) in vire (dejavnike). Model EFQM temelji na 
naslednji predpostavki: odlični rezultati pri delovanju, odjemalcih (neposrednih 
uporabnikih organizacije), zaposlenih in druţbi se dosegajo z voditeljstvom, ki je gonilo 
politike in strategije, zaposlenih, partnerstev in virov ter procesov.  
 
Za razliko od ostalih pristopov ta model omogoča predvsem vzpostavitev celovitega 
sistema merjenja in stalnega izboljševanja vseh ključnih področij in segmentov 
delovanja organizacije. V osnovi model omogoča spoznati, kako je vse, kar počnete 
povezano, kje dobro delate, kje so razkoraki in kratki stiki, omogoča oceniti, ali boste 
dobili povrnjeno vrednost za denar, ki ga vlagate v različne pristope. Preko modela ter 
ocenjevanja so omogočeni tudi primerjava z najboljšimi organizacijami (ang. 
benchmarking), medorganizacijsko učenje ter prenos dobrih praks.  
 
Novi model EFQM uvaja tudi nov način samoocenjevanja po shemi RADAR, po kateri 
mora organizacija opredeliti rezultate, ki si jih je pri izdelavi politike in strategije 
postavila za cilj. Načrtovati in razviti mora enoten seznam dobro zasnovanih pristopov 
za doseganje čim boljših  rezultatov. Sistematično mora širiti pristope, da bo v celoti 
zajela vsa področja in ravni delovanja, ter ocenjevati in pregledati pristope s 
spremljanjem in z analizo doseţenih rezultatov ter s stalnim učenjem. Na koncu pa 
mora prepoznavati, prednostno razvrščati, načrtovati in po potrebi izvajati izboljšave 
(Kutnjak, 2009, str. 24). 
 
Po podatkih evropske fundacije za kakovost (EFQM) iz Bruslja model poslovne 
odličnosti za samoocenjevanje uporablja preko 35.000 organizacij po vsej Evropi. Prav 
tako ga uporablja 60 odstotkov od 25 največjih evropskih podjetij ter preko 10.000 
majhnih in srednje velikih organizacij v Evropi. Pomemben podatek je tudi, da ga 
uporablja 9 izmed 13 evropskih podjetij s seznama 50 najuglednejših podjetij na svetu 
(po seznamu Financial Timesa). Na osnovi meril modela poslovne odličnosti EFQM je 
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danes vzpostavljenih preko 26 nacionalnih (drţavnih) in regionalnih nagrad za 
kakovost.  
4.3.3.1 Razlika med standardi serije ISO, samoocenjevanjem po modelu 
odličnosti EFQM ter ocenjevanjem v postopku kandidiranja za 
nagrado ali priznanje 
 
Tabela 7: Primerjava med presojo po ISO-standardu, samoocenjevanjem ter 
kandidaturo za nagrado ali priznanje 
 
Presoja 
po ISO-standardu 
Samoocenjevanje 
po Modelu odličnosti EFQM 
Ocenjevanje v postopku 
kandidiranja za nagrado ali 
priznanje 
skladnost s standardom uporaba celovitega okvira tekmovanje 
usmerjenost h korektivnim 
ukrepom 
navadno pozitivne prednosti ter 
področja za izboljšanje 
marketinško orodje/reklama 
običajno jo izvaja zunanji 
specialist 
najbolje opravljeno samostojno v 
organizaciji, lahko prisoten 
zunanji strokovnjak 
način za priznanje ravni 
doseţkov 
podaja pogled za nazaj oboje – pogled nazaj ter naprej v 
prihodnost 
vključuje proces ocenjevanja 
presojevalec pogosto išče 
neskladnosti 
cilj je v motiviranju vključenih 
zaposlenih 
podaja pogled za nazaj 
  motiviranje predvsem tistih, ki 
prejmejo nagrado 
Vir: Moduli usposabljanja za samoocenjevanje,2006 
 
Presoje po standardu kakovosti ISO 9001:2000 podajajo historični pogled na 
organizacijo, običajno jih izvajajo zunanji specialisti in so usmerjene k preverjanju 
skladnosti ter h korektivnim ukrepom. Za konkurenčno prihodnost organizacije, razvoj 
strategij ter organizacijsko prilagoditev je bistveno razumevanje obstoječih prednosti ter 
področij za izboljšanje. Standardi predstavljajo nek postavljen minimum zahtev, ki jih 
organizacija mora izpolniti ob zunanji presoji, da lahko pridobi certifikat poslovanja in se 
z njim izkazuje. 
 
S samoocenjevanjem po Modulu odličnosti EFQM organizacija pridobi vpogled vase, 
jasno opredelitev prednosti in področij za izboljšanje ter načrtovanje korektivnih 
aktivnosti. Izvajajo ga zaposleni, čeprav je vsaj pri prvih izvedbah samoocenjevanja 
priporočljivo sodelovanje strokovnjaka-moderatorja. Zaposleni so vključeni in 
motivirani, saj so z ugotovitvami in s kreiranjem akcijskega plana sami nosilci izboljšav 
oz. napredka. Proces ocenjevanja poteka s pomočjo zunanjih ocenjevalcev, ki z oceno 
podajo pogled nazaj glede prednosti ter področij za izboljšave. Tukaj gre za 
vključevanje zaposlenih (participacija), prenos informacij, razvoj organizacijske kulture, 
pridobivanje idej za izboljšanje in stalen napredek. 
 
Udeležba v tekmovanju oz. pridobitev priznanja za kakovost pomeni pomembno 
marketinško oz. konkurenčno prednost. Kandidatura v postopku nacionalne ali 
evropske nagrade za odličnost v poslovanju pomeni za organizacije, ki so dosegle 
zrelost v procesu ponavljajočega se samoocenjevanja, zunanje priznanje v tekmovanju 
z najboljšimi. Gre za tekmovanje najboljših, tistih, ki so lahko vzor ostalim in postanejo 
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nosilci prenosa najboljših praks, medorganizacijskega učenja in benchmarkinga (Savić 
et al.,  2007, str. 55 - 56). 
 
4.3.3.2  Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost – PRSPO 
Nagrada oziroma Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost (v nadaljevanju 
PRSPO) ţe od leta 1998 temelji na devetih merilih Modela odličnosti EFQM, s čimer se 
zagotavlja primerljivost z Nagrado odličnosti EFQM. V Evropi uporablja ta model ţe 
preko 25 drţav v okviru nacionalnih in regionalnih nagrad za kakovost. Pri nas je 
nosilka programa PRSPO Vlada Republike Slovenije. 
 
S samoocenjevanjem po Modelu odličnosti EFQM organizacije pridobijo močno orodje 
za vzpostavitev procesa stalnega izboljševanja glede delovanja sistema kakovosti, 
vodenja ljudi, notranjega kontroliranja, odkrivanja nepravilnosti, pomanjkljivosti, potreb 
in zahtev v zvezi z zaposlenimi, odjemalci, s širšo druţbo kot tudi z rezultati delovanja. 
 
PRSPO je najvišje drţavno priznanje za doseţke na področju kakovosti proizvodov in 
storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in inovativnosti. Namenjeno 
je vsem organizacijam tako v zasebnem kot v javnem sektorju in v slovenskem 
poslovnem okolju večinoma predstavlja nadgradnjo sistemov vodenja kakovosti ISO 
9000. 
Namen priznanja je spodbujanje slovenskih gospodarskih druţb, zavodov in drugih 
pravnih oseb ter drţavnih organov k uvajanju sistemov sodobnega, učinkovitega in 
celovitega doseganja kakovosti ter k načrtovanju in izvajanju sodobnega procesa 
poslovanja za zagotovitev konkurenčnih izdelkov in storitev. 
 
Cilji priznanja so (Savić et al., 2007, str. 57 - 59): 
 pospeševati zavedanje o Modelu odličnosti EFQM oziroma o odličnosti poslovanja; 
 pospeševati zavedanje o kakovosti in prizadevati si za večjo kakovost poslovanja v 
Sloveniji (nenehno izboljševanje); 
 spodbuditi procese samoocenjevanja; 
 spodbuditi konkurenčne primerjave z domačimi in tujimi organizacijami; 
 priznati organizacijam v Sloveniji doseţke na področju odličnosti; 
 promovirati uspešne strategije in programe kakovosti doma in v tujini. 
 
Organizacije na področju javnega sektorja, ki so bile med finalisti priznanja PRSPO 
2007, so: Splošna bolnišnica Novo mesto, Upravna enota Krško in Upravna enota 
Novo mesto in Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenije. Med temi sta bili 
Splošna bolnišnica Novo mesto in Upravna enota Novo mesto dobitnici srebrne 
diplome, Upravna enota Krško in Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije  pa 
dobitnika bronaste diplome ( povzeto po: MIRS, URL, 19.10.2009). 
   
V letu 2006 sta bila finalista Splošna bolnišnica Novo mesto in Upravna enota Novo 
mesto, med dobitniki diplom pa SB Novo mesto, UE Novo mesto, UE Murska Sobota, 
UE Trebnje in UE Ljutomer. 
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4.3.4 Anketa o zadovoljstvu strank na UE 
 
Za stalno ugotavljanje zadovoljstva strank se uporablja barometer kakovosti, ki je 
preprosto in učinkovito orodje za ugotavljanje mnenja strank. Pravna podlaga je 
Uredba o dopolnitvah Uredbe o upravnem poslovanju (UL RS št. 30/2006); 3. člen:  
 
V 17. členu se doda nov tretji odstavek, ki se glasi:  
»(3) Organi drţavne uprave redno ugotavljajo zadovoljstvo strank tudi z vprašalnikom, 
ki ga določi minister, pristojen za javno upravo. Vprašalnik mora biti na primernem 
mestu dostopen vsem strankam organa. V postopkih, ki so uvedeni na zahtevo 
stranke, se vprašalnik, skupaj s prošnjo za izpolnitev in ustrezno pisemsko ovojnico za 
vrnitev vprašalnika, posreduje z odločbo oziroma sklepom, s katerim se postopek 
zaključi. Pri izpolnjevanju vprašalnika se strankam zagotovi popolna anonimnost. 
Organi so dolţni obdelati vprašalnike za vsak koledarski mesec posebej, najpozneje do 
desetega dne v naslednjem mesecu, in rezultate objaviti na spletni aplikaciji, ki jo 
zagotovi ministrstvo, pristojno za javno upravo (MJU, 2009).«  
 
Za občasno (enkrat letno) ugotavljanje zadovoljstva se uporabljata:  
 za stranke od leta 2001 vprašalnik, prenovljen v letu 2006 
 za zaposlene od leta 2003 vprašalnik, prenovljen v letu 2007.  
 
Uredba določa le ugotavljanje zadovoljstva strank, medtem ko se zadovoljstvo 
zaposlenih ugotavlja kot eno od managerskih orodij. 
 
Ankete je v letu 2001 prvič izvedlo 15 upravnih enot, v letu 2002 9 (devet) upravnih 
enot, od leta 2003 dalje pa skoraj vse upravne enote. Na podlagi vprašanj v 
vprašalniku ţelimo zbrati informacije oziroma ocene o: 
 splošni oceni kakovosti storitev - gre za splošno oceno kakovosti storitev po mnenju 
strank, ki prihajajo na upravne enote urejat svoje zadeve; 
 razkoraku med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede sestavin 
kakovosti -  gre za primerjavo podatkov med pričakovanji strank in njihovimi 
dejanskimi zaznavami sestavin kakovosti na upravni enoti; 
 oceni storitev na oddelku skupno - gre za oceno storitev po oddelkih; 
 strukturnih odstotkih na podlagi odgovorov o dolţini čakanja; 
 dolţini čakanja;  
 vzrokih čakanja;  
 pridobivanju informacij; 
 razkoraku med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede lastnosti 
zaposlenih - gre  za primerjavo podatkov med pričakovanji strank in njihovimi 
dejanskimi zaznavami lastnosti zaposlenih v upravni enoti;  
 mnenjih in predlogih strank. 
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Raziskava zajema le del populacije vseh strank upravne enote, zato so rezultati vzorca 
posplošeni na celotno populacijo opazovanega območja posamezne upravne enote in 
to z uporabo pravil o statističnem sklepanju. Gre za ocenjevanje mnenja populacije 
strank o kakovosti storitev upravne enote, oziroma za preizkušanje domnev o mnenju, 
ki ga populacija strank ima o kakovosti storitev na upravni enoti.  
 
UUP velja od marca 2005, je v vrsti določb, v katerih je povzela prej veljavno Uredbo o 
načinu poslovanja organov javne uprave  s strankami, pravzaprav nekakšna 
drţavljanska listina, ki določa minimalne standarde kakovosti uprave do strank. Velja v 
celoti za drţavno upravo, preteţno pa tudi za občinske uprave in javne zavode. 
Barometer kakovosti je eno izmed orodij oz. metod ugotavljanja zadovoljstva strank z 
delom uprave. S tem se pridruţuje sorodnim pristopom, ki so v veljavi ţe nekaj let, 
zlasti anketi o zadovoljstvu strank na upravnih enotah ( od leta 2001) in drugih organih 
(Kovač et al., 2008a, str. 31).  
 
Zadovoljstvo ali nezadovoljstvo uporabnikov s storitvijo je predvsem odvisno od 
njihovih subjektivnih pričakovanj, kakšna bi po njihovem osebnem pričakovanju morala 
biti kakovost storitev. Če se uporabnikove zaznave, izkušnje in rezultati storitve 
skladajo s pričakovanjem, bo s storitvijo zadovoljen. Če njegove zaznave rezultata 
storitve presegajo pričakovanja, bo zelo zadovoljen, če ţe ne navdušen, in obratno, če 
se njegove zaznave rezultata storitve ne skladajo s pričakovanji, bo nezadovoljen, celo 
razočaran (Potočnik, 2004, str. 129). 
Ankete o zadovoljstvu strank, ki naj bi jih izvajali vsi organi javne uprave, stremijo k 
zbiranju podatkov, na podlagi katerih naj bi posamezni upravni organi in ministrstvo 
pristojno za upravo, ukrepali za dvig splošne ravni javnih storitev. Ankete se morajo po 
UUP izvesti vsaj enkrat letno, lahko večkrat, pri čemer statistično neoporečno 
metodologijo in sam vprašalnik določa ministrstvo, pristojno za upravo, za vse organe 
drţavne uprave in drţavne nosilce javnih pooblastil. Občinske uprave in občinski nosilci 
javnih pooblastil uporabljajo isto ali svojo metodologijo. Rezultatov organi po UUP niso 
dolţni objaviti, čeprav se po načelih kakovosti in odprtosti objave rezultatov anket, 
skupaj s korektivnimi ukrepi na podlagi ugotovitev, to vendarle priporoča. Se pa vsi ti 
pristopi upoštevajo pri plačnem nagrajevanju predstojnikov v javni upravi, kar je 
določeno z izvedbenimi akti na podlagi zakona, ki ureja sistem plač v javnem sektorju 
(Kovač et al., 2008, str. 50 - 51). 
 
Postopek anketiranja in obdelave podatkov 
Predvideno je pisno anketiranje strank vsako leto v enakem časovnem obdobju 
(anketiranje poteka 14 dni in več oz. dokler se ne zbere zadostno število vprašalnikov 
po normativu). Osebam, ki ne zmorejo same izpolniti anketnega vprašalnika ali izrazijo 
ţelo po pomoči, je dodeljena pomoč anketarja. Skrbnik ali druga oseba pripravi 
anketno skrinjico z vidno odprtino na pokrovu, v katero anketiranci (respondenti) 
oddajo izpolnjen anketni list. Za identifikacijo anketne skrinjice se na čelni strani 
skrinjice uporabi napis ANKETA ZA STRANKE (skrinjic je lahko več, in sicer v avli, 
pred oddelki..). Anketar anketne vprašalnike razdeli strankam takrat, ko le-te zapuščajo 
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oddelek. V kolikor posamezna stranka ne ţeli izpolniti anketnega vprašalnika, anketar 
ne vztraja ali kako drugače sili stranko k izpolnjevanju. 
 
Izpolnjene anketne liste se vnese v računalniško aplikacijo Oracle na enoten obrazce 
dosedanjega Direktorata za javno upravo, kjer jih po enotni metodologiji obdelajo. Po 
obdelavi anketnih lističev dobimo na upravno enoto povratne informacije o rezultatih 
anket. Vsa podana mnenja in rezultati se obravnavajo na upravni enoti kot osnova za 
analize in sprejem ukrepov. Stranke v anketi ocenjujejo dejavnike od 1  do 5: 
ocenjujejo prostore, znanje zaposlenih, pravočasnost, ustreznost postopkov, 
dostopnost informacij itd. Vse to ima pomemben vpliv na izkaz kakovosti poslovanja. 
 
Na podlagi letne ankete se lahko upravna enota  primerja z drugimi upravnimi enotami 
glede povprečne ocene zadovoljstva strank ter čakalnega časa do 5 minut. Rezultati 
letne ankete so vključeni v letno poročilo upravne enote in sluţijo tudi kot metodologija 
za ocenjevanje dela načelnikov.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Slika 10: Vprašalnik za letno ugotavljanje zadovoljstva strank 
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Vir:  drţavni portal e-uprava, URL, 15.9.2009 
 
Ankete o zadovoljstvu strank so pokazatelj zadovoljstva strank s kakovostjo storitev 
upravne enote. Razlike med pričakovanji in zaznavanji kvalitete storitev so pozitivne, 
vendar so na UE Piran ugotovili, da so z leti te razlike vedno manjše. Stranke imajo 
vedno višja pričakovanja. Letno anketo običajno opravijo v juniju oz. juliju, ko je največ 
strank, saj stranke odklanjajo sodelovanje in teţko zberejo zadostno število anket, 
določenih glede na število prebivalcev. Najteţje je zbrati zadostno število vprašalnikov 
na oddelku za okolje in prostor, kjer so največkrat kot stranke udeleţeni pooblaščeni 
projektanti oz. druţbe, ki se ukvarjajo z projektiranjem in so jih stranke pooblastile za 
pridobitev gradbenega ali uporabnega dovoljenja.  Menim, da se to dogaja tudi zato, 
ker je  vprašalnik preobseţen in se vprašanja ponavljajo. 
 
4.3.5 Barometer kakovosti 
Začetki sistematičnega ugotavljanja kakovosti v javni upravi segajo v leto 2002, ko so 
bili na podlagi Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 20/05) uvedeni 
informatorji, knjiga pripomb in pohval, obveščanje strank o poteku postopka, poleg tega 
pa so začele upravne enote z anketo o zadovoljstvu med strankami enkrat letno izvajati 
postopke ugotavljanja kakovosti poslovanja organov drţavne uprave s strankami. 
Od tu je bil korak naprej k izboljševanju kakovosti narejen z Uredbo o dopolnitvah 
Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 30/2006), ki vpeljuje obvezno 
mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank in ga razširja na vse drţavne organe. 
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S tem namenom je od 1. maja 2006 v organizacijah na primernem mestu, kjer je 
dostopen vsem strankam, na voljo poseben vprašalnik, ki je skrčen na zajem bistvenih 
informacij in obsega (po manjši prilagoditvi v septembru 2007) naslednja štiri 
vprašanja: 
1. Ocenite kakovost dela usluţbenca / usluţbencev. 
2. Ocenite odnos usluţbenca / usluţbencev. 
3. Ocenite hitrost opravljenega dela. 
4. Ocenite urejenost organa. 
Poleg tega pa stranke imajo moţnost izraziti še svoje mnenje oziroma podati predloge. 
V postopkih, ki so uvedeni na zahtevo stranke, organi strankam vprašalnike, skupaj s 
prošnjo za izpolnitev in ustrezno pisemsko ovojnico za vrnitev vprašalnika, posredujejo 
z odločbo oziroma sklepom, s katerim se postopek zaključi. Strankam je pri 
izpolnjevanju vprašalnika zagotovljena popolna anonimnost.  
Barometer kakovosti je eno izmed uporabljenih orodij za merjenje kakovosti in 
učinkovitosti v slovenski javni upravi, s katerim se prek anketnih vprašalnikov ugotavlja 
zadovoljstvo in mnenje strank oz. uporabnikov (Haček in Bačlija, 2007, str. 64). 
Barometer kakovosti je eden novejših kazalnikov stanja v drţavni upravi v razmerju do 
strank oziroma uporabnikov javnih storitev, ki ga je uvedla Vlada Republike Slovenije v 
maju 2006 z novelo UUP. Barometer kakovosti meri zadovoljstvo strank vsak mesec 
po vprašalniku, ki ga določi minister za javno upravo. Velja le za organe drţavne 
uprave; v praksi se izvaja predvsem v UE. Na ta način, upoštevaje še druge pristope 
na področju kakovosti v upravi, se torej zavestno ustvarja in poglablja stanje kakovosti, 
ki je dokaj visoko v upravnih enotah in drugih drţavnih organih na eni strani in precej 
niţje v občinah, zavodih, agencijah ipd. na drugi strani (Kovač et al., 2008, str. 51).  
Obdelava podatkov 
Zajeti podatki se obdelujejo ločeno za upravne enote in ostale organe. Razlog je v tem, 
da imajo stranke z upravnimi enotami bistveno pogostejše stike kot z ostalimi in 
ustrezno temu se pri njih mesečno zbere veliko več anketnih listov. Zato imamo lahko 
podatke za relevantne. 
 
Pri ministrstvih z organi v sestavi je vzorec minimalen, in ker ni rezultatov za vsa 
ministrstva, ga ni mogoče upoštevati za merodajnega. 
 
Za objavo rezultatov mesečnega barometra kakovosti je opredeljen prag – potrebno 
minimalno število odgovorjenih vprašalnikov. Za upravne enote ta znaša 1/12 vzorca 
za letno ugotavljanje zadovoljstva strank, za ostale organe pa je prag za objavo pet 
odgovorjenih vprašalnikov. 
Rezultati so pri ministrstvih prikazani v okrnjeni obliki: prikazana je samo povprečna 
vrednost zbranih ocen za vsa štiri vprašanja in zgolj v tabelarični obliki. 
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Za upravne enote so rezultati prikazani za vsako posamezno vprašanje in še za 
povprečje vseh štirih. Poleg tabelaričnega prikaza, iz katerega je razvidna velikost 
vzorca pri posamezni upravni enoti, so rezultati predstavljeni tudi v grafični obliki in 
sicer v padajočem zaporedju od najboljšega do najslabše ocenjenega. 
Izjema med upravnimi enotami je ljubljanska, ki ima izpostave, poleg tega pa je njen 
Sektor upravnih notranjih zadev tako prometen, da je obravnavan kot dodatna 
izpostava. Rezultati za Upravno enoto Ljubljana so v tabeli in grafu prikazani dvakrat, 
enkrat po posameznih izpostavah, drugič v zbirni obliki in sicer kot aritmetično 
povprečje ocen izpostav. 
Zaradi laţje predstave, kam se na kvalitativno lestvico razvršča posamezna upravna 
enota, je pri vsakem vprašanju, pa tudi pri povprečju, izračunana povprečna ocena in 
sicer tako, da je povprečna ocena uteţena sorazmerno s številom zbranih anketnih 
lističev. Upravna enota Ljubljana je pri tem upoštevana samo enkrat in sicer samo kot 
zbir izpostav. 
Podatki se objavljajo mesečno, praviloma do 15. in najkasneje do 20. v mesecu za 
pretekli mesec (glej spletno stran e-uprava). 
Tabela 8: Vprašalnik za mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank  - barometer 
kakovosti 
 
Elementi kakovosti 1 
Zelo 
slabo 
2 
slabo 
3 
dobro 
4 
Zelo 
dobro 
5 
odlično 
Ocenite kakovost dela usluţbenca/usluţbencev      
Ocenite odnos usluţbenca/usluţbencev do Vas      
Ocenite hitrost opravljenega dela      
Ocenite urejenost in dostopnost UE ………      
Vaše mnenje in predlog: ___________________________________________________________ 
 
Vir: MJU, 2009 
 
Za mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank se uporabljata dva vprašalnika 
(vprašalnik na organu in vprašalnik po pošti). 
 
Menim, da je odziv strank na redno anketiranje minimalen glede na podatek o številu 
odposlanih in vrnjenih vprašalnikov. Pripombe, ki jih stranke dajejo, so enake tistim v 
anketi, ki se izvaja enkrat letno. Ocenjujem, da so podatki drugih upravnih enot z 
velikim številom vrnjenih vprašalnikov nekoliko vprašljivi. Še posebej pa dvomim o 
objektivnosti ocen višjih od 4,6. 
4.3.6 Druga orodja in sheme 
4.3.6.1 Konferenca »Dobre prakse« 
Ministrstvo za javno upravo (sprva ministrstvo za notranje zadeve) od l. 2002 vsako 
leto organizira konferenco »Dobre prakse«, na kateri lahko sodelujejo vse 
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zainteresirane organizacije javne uprave s svojimi rešitvami, ki zniţujejo stroške 
poslovanja, povečujejo kakovost storitev oziroma zadovoljstvo uporabnikov. Z izrazom 
dobra praksa je mišljena inovativna organizacijska, poslovno-procesna, finančna, 
informacijska ali druga poslovna rešitev, ki je uveljavljena in preizkušena v praksi 
delovanja javne uprave in pripomore k povečanju učinkovitosti, zmanjšanju stroškov, 
izboljšanju kakovosti storitev, laţjemu dostopu uporabnikov do storitev oziroma 
večjemu zadovoljstvu uporabnikov ali zaposlenih. Izvirnost dobre prakse izhaja 
predvsem iz povezovanja različnih sistemov v okviru drţavne uprave in sodelovanja z 
uporabniki v zasebnem sektorju (Smodiš, 2005, str. 599). 
 
Priznanje Dobra praksa v letu 2009 so prejeli:  
 Ministrstvo za obrambo, Uprava RS za zaščito in reševanje, za rešitev: Aplikacija 
za ocenjevanje škode na kmetijskih pridelkih in za ocenjevanje škode na stvareh – 
AJDA; 
 Upravna enota Novo mesto, za rešitev: Upravljanje sprememb v UE Novo mesto in  
 Zavod RS za varstvo narave, za rešitev: Naravovarstveni atlas, ki je nastala v 
sodelovanju z Agencijo RS za okolje. 
Primeri dobre prakse, ki se nanaša na temo magistrske naloge: 
 
Upravna enota Krško je na konferenci Dobre prakse v slovenski javni upravi predstavila 
prispevek Prehod iz sistema notranje kontrole v proaktivno delovanje in v njem 
prikazala nekaj inovativnih pristopov v poslovanju upravne enote. Elementov 
proaktivnega delovanja je več.  Princip učeče se organizacije zahteva, da je letni načrt 
usposabljanja sestavni del vsakoletnega poslovnega načrta. Vsak zaposleni se v 
skladu s sklepom kolegija načelnika vsako leto udeleţi najmanj dveh usposabljanj. Za 
nemoteno in tekoče strokovno izvajanje novih postopkov so izdelali postopek 
spremljanja novih oz. bistveno spremenjenih upravnih nalog. Postopek je razdeljen na 
tri dele, in sicer: vodja NOE spremljanja objave predvidenih  sprememb v Poročevalcu 
Drţavnega zbora RS  in po potrebi se izvede interno usposabljanje, nato sledi objava v 
Uradnem listu RS. V tej fazi se natančno opredeli,  kdo bo opravljal nove naloge in 
kateri usluţbenci se bodo usposobili za njihovo izvajanje. Do začetka izvajanja 
postopka se zagotovi tudi dokumentacijo kakovosti (delovna navodila, register 
zakonodaje, potrebni obrazci, vloge in informativni list za stranke). Zadnja faza je 
začetek uporabe predpisa, ko novinarjem posredujejo sporočilo za javnost, s katerim 
stranke obveščajo o spremembah predpisa. Interne standarde kakovosti so nadgradili 
in dodali nove kazalnike, kot so število rešenih zadev na uradnika,  število drugih 
upravnih nalog na zaposlenega, deleţ potrjenih odločb v rešenih zadevah, število 
prejetih pohval pri mesečnem ugotavljanju zadovoljstva strank (barometer kakovosti), 
število pohval v barometru, povprečna letna ocena barometra, ocena upravne enote s 
strani večjih uporabnikov upravnih storitev, ocena organov javne uprave na lokalnem 
nivoju in ocena prepoznavnosti UE Krško v medijih (Poročilo, 2007). 
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V Upravni enoti Nova Gorica drţavljanu ob prijavi stalnega prebivališča izročijo 
zloţenko o podobi in značilnosti kraja (Virant, 2007). 
 
V UE Postojna so stranke kot razlog za čakaje na storitev pogosto navajale, da 
referenti »pijejo kavo ali telefonirajo«. Načelnik se je s sodelavci dogovoril za 
zamenjavo vrat pisarn, namestili so steklena, prozorna vrata in neumestne kritike 
odpravili. Lahko bi rekli, da so dobesedno zagotovili »transparentno« delovanje uprave 
(Virant, 2007). 
4.3.6.2 Zlata lastovka 
Od leta 2006 slovenska strokovna in splošna javnost podeljuje javnemu sektorju tudi 
priznanje Zlata lastovka za najboljše v javnem sektorju, ki ga podeljuje Center za 
sodobne izzive v sodelovanju z MJU. Priznanje postaja tradicionalno, saj prestavlja 
spodbudo in priznanje javnim usluţbencem z namenom, da se organizacije javnega 
sektorja s svojim vodstvom začnejo zavedati pomena strokovnosti, ugleda, poslanstva 
in doseganja uporabnikom usmerjene javne organizacije (Kovač et al., 2008a, str. 32 - 
33).  
 
Zlata lastovka je priznanje za najboljše v javnem sektorju. Priznanje za tiste, ki znajo, 
zmorejo in počnejo tisto nekaj več, kar jih loči od ostalih in jim zagotavlja vodilno mesto 
v javnem sektorju (Center za sodobne izzive, 2008). Tako najboljše organizacije 
odlikujejo prijaznost do vseh strank od uporabnikov storitev, preko nadzornih in 
partnerskih organov in organizacij, do dobaviteljev in medijev. Zavedajo se, da so prav 
vsi stranke in si prav vsi zasluţijo odlične in prijazne storitve ter zgledno sodelovanje. 
Verjamejo v svoje delo in zato ponosne na svoje doseţke zagotavljajo popolno 
odprtost in preglednost vseh vidikov svojega poslovanja. Znajo izpostaviti svoje uspehe 
in priznati svoje napake.  
 
Dolgo let slovenska strokovna in splošna javnost nista znali in zmogli podati priznanje 
svojemu javnemu sektorju za predano delo več kot sto petdeset tisoč javnih 
usluţbencev. Ta priznanja za najboljše v javnem sektorju so dokaz, da tudi v javnih 
organih in organizacijah obstajajo odlični ljudje.  
Vsako leto se podeljuje nagrado Zlata lastovka javnega sektorja za:  
 najbolj prijaznega javnega usluţbenca,  
 najboljšega javnega menedţerja in  
 najboljšo javno organizacijo.  
 
Priznanje Zlata lastovka javnega sektorja za leto 2006 so prejeli:  
Mira Retelj, direktorica Splošne bolnišnice Novo mesto za najboljšega javnega 
menedţerja.  Njen najpomembnejši poslovni doseţek je sprememba miselnosti in nova 
kultura bolnišnice, kjer izpostavljajo odgovornost, spoštovanje, timsko delo, kakovost, 
inovativnost, nenehno učenje in kot najvišjo vrednoto zadovoljnega bolnika. Splošna 
bolnišnica Novo mesto kljub veliki podcenjenosti v financiranju zdravstvenih storitev 
posluje pozitivno in v celoti izpolnjuje delovni program. Vsako leto glede na število 
bolnikov na čakalni listi kandidirajo za dodatne programe, s pomočjo katerih zniţuje 
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čakalne dobe. Tako je bila 2006 edina bolnišnica, ki je poleg rednega programa skoraj 
v celoti opravila dodatni program in na ta način znatno zniţala čakalne dobe za 
operacije. V zadnjih sedmih letih je bolnišnica pridobila pomembne investicije, pa tudi 
vrsto pomembnih dragih medicinskih aparatov. V odnosu do svojih uporabnikov, 
ustanovitelja, plačnika zdravstvenih storitev, drugih poslovnih partnerjev in svojih 
zaposlenih s pomočjo modelov kakovosti (TQM, ISO-standardov in drugih orodij 
kakovosti) nenehno izboljšuje svoje procese in storitve, da bi dosegla cilj: postati 
najboljša regionalna bolnišnica (Center za sodobne izzive, 2007). 
 
Upravna enota Trebnje, za najboljšo javno organizacijo ; V UE Trebnje so zavezani  
kakovostnemu upravljanju storitev, pri čemer je usmerjenost k uporabnikom glavno 
vodilo njihovega poslovanja. Togost in birokracijo v upravnem poslovanju s strankami 
so povsem nadomestile prijazne in enostavne storitve po meri uporabnikov. Pod 
pristojnost UE Trebnje sodi 18.700 občanov, ki so, kot je moč razbrati tudi iz 
mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank, s kakovostjo in profesionalnostjo upravnih 
storitev zadovoljni. UE Trebnje je odločno stopila na pot poslovne odličnosti. Odlike, ki 
jih lahko prepoznamo v njenem delovanju, so: usmerjenost k strankam z učinkovito, 
prijazno in strokovno storitvijo, pregleden sistem delovanja in zagotavljanje 
zadovoljstva zaposlenih, ki jim nudi stimulativno delovno okolje. UE Trebnje sledi 
načelom standarda »Vlagatelji v ljudi«, visoko kakovost svojega poslovanja dokazuje 
tudi s pridobitvijo mednarodnega standarda kakovosti ISO 9001:2000 in z modelom 
EFQM za poslovno odličnost (Center za sodobne izzive, 2007).  
 
Nina Jevšnik, načelnica Upravne enote Ljubljana, priznanje Zlata lastovka javnega 
sektorja za ţivljenjsko delo ; univerzitetna diplomirana ekonomistka ţe dvanajsto leto 
zapored uspešno vodi Upravno enoto Ljubljana. V tem času je s korenitimi ukrepi 
nekdaj okostenelo birokratsko srenjo usmerila k drţavljanu prijaznejšemu in 
učinkovitejšemu načinu poslovanja. Zasluge ji priznavajo tudi kolegi, na pobudo katerih 
se je prijavila na natečaj za najboljšega javnega menedţerja in postala Zlata lastovka 
javnega sektorja, tista, ki simbolizira spremembe in prihajajoče novosti, pa tudi stalnost 
in trdnost javnega sektorja, ki mu ljudje zaupajo (Center za sodobne izzive, 2007).  
 
Za leto 2007 so priznanje prejeli (Centra za sodobne izzive, 2008 ): 
 g. Damjan Vrečko, načelnik upravne enote Celje, za najboljšega javnega 
managerja.  
 upravna enota Ljutomer, za najboljšo javno organizacijo. 
Primer : 
Priznanje je v imenu UE Ljutomer prevzela Darija Mohorič, načelnica Upravne enote 
Ljutomer, ki je ob pregledu storjenega v letu 2007 izrazila zadovoljstvo, da je UE 
Ljutomer po opravljenih zadevah in tudi po izkazanem zadovoljstvu strank in 
zaposlenih v samem slovenskem vrhu. Povprečna ocena mesečnega spremljanja 
zadovoljstva strank, t.i. barometer kakovosti, je bila 4,62, kar je boljše od povprečja 
Republike Slovenije, ki je leta 2007 znašalo  4,60. V letu 2007 so v UE Ljutomer beleţili 
13,4-odstotnem porast upravnih postopkov, predvsem na področju upravnih notranjih 
zadev, saj je bilo izdanih več osebnih izkaznic in potnih listin, ki jim je potekla petletna 
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veljavnost. Beleţili so tudi porast na področju overitev, izdaje zemljiškoknjiţnih 
izpiskov, bistveno pa se je povečalo tudi število prijav letnega pridelka grozdja, mošta 
in vina. K povečanju prijav pridelka je prav gotovo prispevalo pisno obvestilo UE vsem 
vinogradnikom, ki so vpisani v register, o prijavi tega pridelka do zakonsko določenega 
roka. V letu 2006 je bilo takih prijav 453, leta 2007 pa kar 627 (Prlekija on net, 
14.4.2008). 
 
Ministrstvo za javno upravo oz. ministrstvo za notranje zadeve je z organiziranjem  
konference »Dobre prakse« in podelitvijo priznanja »Dobre prakse« organizacijam 
javne uprave imelo dober namen. Moteče je le to, da sodelujejo le zainteresirane 
organizacije javne uprave. Njihove rešitve za izboljšanje kakovosti storitev, poslovanja 
in prijaznosti do uporabnikov so dobre, za nekatere UE pa nič novega, ker to ţe 
izvajajo, vendar se niso prijavile k sodelovanju. Opisan primer UE Krško je ţe tal 
primer, tudi na UE Piran imajo letni načrt usposabljanja in vsak zaposleni se udeleţi 
najmanj dveh usposabljanj letno. Redno spremljajo objave v Poročevalcu DZ in Objave 
v Uradnem listu RS in vodje NOE določijo kdo bo nosilec nove oz. spremenjene naloge 
in kako se bo le-ta izvajala. Razlika je le v tem, da ne pokličejo novinarjev, temveč 
novico objavijo na portalu UE in na oglasni deski,  obvestila obesijo na vidna mesta 
pred pisarnami uradnikov, v sprejemno pisarno ter pri svetovalcu za pomoč strankam.  
 
Menim, da bi priznanje imelo večjo teţo, če bi vse UE v svojem letnem poročilu v delu 
kakovost in poslovanje s strankami  opisale izboljšave, ki so jih uvedle pri svojem 
poslovanju. Na podlagi teh poročil bi MJU naredil oţji izbor UE,  ki bi novosti dodatno 
predstavile ter si s tem mogoče prisluţile priznanje »Dobre prakse.«  
 
O priznanju Zlata lastovka za najboljše v javnem sektorju, ki ga slovenska strokovna in 
splošna javnost podeljujeta javnemu sektorju, menim, da je prav, da se prizna, da so 
tudi v javnem sektorju odlični posamezniki in uspešne organizacije. Takšno priznanje si 
zasluţi veliko oseb in organizacij v javnem sektorju, vendar je prave osebe oz. 
organizacije teţko najti, razen če se sami medijsko ne izpostavijo oz. se sami ne 
promovirajo.  
 
4.3.6.3 Sistem uravnoteţenih kazalnikov BSC 
Sistem uravnoteţenih kazalnikov BSC (ang. Balanced Scorecards) je orodje za prenos 
strategije v delovanje organizacije. Razvila sta ga harvardska profesorja Robert S. 
Kaplan in David P. Norton konec osemdesetih let 20. stoletja. Prvič sta ga v javnosti 
predstavila leta 1992, v Sloveniji pa se je začel pojavljati in uveljavljati v letih 1999, 
2000 in kasneje. Metoda merjenja rezultatov z uravnoteţenimi kazalniki omogoča 
vodstvom podjetja definirati cilje, ki presegajo zgolj finančno uspešnost in zajemajo 
vlaganja v ljudi ter v izboljševanje procesov, s pomočjo katerih lahko zagotovijo 
dolgoročno uspešnost. Ta sistem ohranja finančne kazalnike kot osnovno merilo 
pretekle uspešnosti, dodaja pa jim tiste, ki vplivajo na uspešnost v prihodnje. 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov je managersko orodje za obvladovanje strategije 
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organizacije in za merjenje uspešnosti, ne pa za oblikovanje strategije (Kovač, 2008(a), 
str. 61). 
 
Prednosti uporabe sistema BSC za organizacijo so v tem, da pridobi pregleden in 
aţuren način spremljanja in vodenja uspešnosti vseh funkcij organizacije, orodje, ki 
omogoča učinkovito pretvarjanje zastavljene vizije in strategije v potrebne aktivnosti 
organizacije, metodologijo, ki učinkovito motivira zaposlene k doseganju poslanstva, 
saj od posameznika terja inovativne rešitve, merilo za celovito uspešnost organizacije, 
vključuje finančne in nefinančne kazalnike, mehanizme za pravočasno odzivanje 
organizacije na nastale spremembe v okolju (trg, zakonodaja, kadri…) ter pripomoček 
za objektivno kolektivno stimuliranje zaposlenih (Kovač, 2008(a), str. 62). 
 
Slika 11: Sistem uravnoteţenih kazalnikov BSC 
 
 
 
Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton v : Kovač, 2008 (a), str. 62 
 
V praksi se uveljavlja komplementarna raba sistema BSC, ki je preteţno strateško 
menedţersko orodje, in modela odličnosti EFQM, ki je analitično in diagnostično 
orodje. Orodji se lahko skupaj uporabljata tako, da se potencirajo dobre plati obeh 
pristopov in nastanejo večji istosmerni učinki, ter tako, da sočasna uporaba obeh orodij 
dopolnjuje pomanjkljivosti enega orodja v razmerju do drugega, pri čemer se ustvari 
tako imenovani uravnoteţeni okvir uspešnosti (ang. Balanced Performance 
Framework). Pri tem se vidike sistema BSC (slika 11), to so finančni vidik, vidik 
poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovodnih procesov in vidik učenja in razvoja, 
nadomesti z merili modela odličnosti EFQM, to so odjemalci, zaposleni, druţba in 
poslovni rezultati (Kovač, 2008(a), str. 64 - 65). 
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5 IZBRANI INSTITUTI UREDBE O UPRAVNEM POSLOVANJU S 
CILJEM USMERJENOSTI K UPORABNIKOM V UPRAVNIH 
ENOTAH 
 
Ţe Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 
22/2001) je leta 2002 v vseh organih javne uprave uvedla vrsto konkretnih ukrepov za 
povečanje zadovoljstva strank. Ti standardi so bili : informator oziroma svetovalec za 
pomoč strankam, letno anketiranje zadovoljstva strank, obveznost zagotavljanja 
informativnih gradiv, označevanje uradnih prostorov, izkazovanje uradnih oseb, uvedba 
knjige pripomb in pohval, polja diskretnosti, objava seznama pooblaščenih uradnih 
oseb in naslova upravne inšpekcije idr. Uvedeni so bili s ciljem večje usmerjenosti k 
uporabnikom in s tem večjega zadovoljstva strank.  
 
Za raziskavo sem izbrala štiri institute UUP, ki jih izvajajo upravne enote. To so: 
 svetovalec za pomoč strankam, 
 uradne ure, 
 brošure o upravni enoti in zloţenke o posameznih postopkih oz. storitvah, 
 knjiga pripomb in pohval. 
 
Krovni cilj naloge je dokazati, da uresničevanje izbranih institutov UUP usmerjenosti k 
uporabnikom prinaša tudi višjo oceno kakovosti storitev v letnih ocenah, zato sem kot 
prvi institut izbrala svetovalca za pomoč strankam. Svetovalec je strankam dostopen 
ves poslovni čas, nudi jim informacije splošnega značaja o vseh upravnih postopkih na 
UE, lahko daje tudi konkretne informacije, izdaja kopije dokumentov in omogoča 
vpogled v konkretne zadeve, sprejema vloge na zapisnik, sprejema pripombe in 
pohvale strank, pomaga pri izpolnjevanju obrazcev itd. Drugi pomemben institut so 
uradne ure oz. časovna dostopnost storitev. Z raztegom uradnih ur med tednom na 
torek in sredo do 18. ure ter na prvo soboto v mesecu se je naredil velik korak pri 
pribliţevanju javnih storitev strankam. Upravne enote splošne informacije zagotavljajo 
na več načinov, izbrala sem institut brošur o upravni enoti in zloţenk o posameznih 
postopkih oz storitvah, ker ţelim dokazati, da se na UE, kjer zagotavljajo ta institut, 
število strank, ki išče samo informacije, zmanjšuje. Eden od ciljev usmerjenosti k 
uporabnikom je tudi moţnost, da stranke podajo svoje pripombe ustno na zapisnik, 
pisno v knjigo pripomb in pohval ali po e-pošti na elektronski naslov UE. Izbrala sem 
knjigo pripomb in pohval, ki je običajno na vidnem mestu in jo stranke poznajo tudi iz 
drugih okolij (v trgovini, v gostinskih obratih).  Če UE izvajajo izbrane institute tako, kot 
določa UUP ali še več, bo zagotovo tudi zadovoljstvo strank višje. 
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5.1 SVETOVALEC ZA POMOČ STRANKAM 
5.1.1 Splošno 
 
UUP v 7. členu med drugim določa: » Organ zagotavlja splošne informacije o upravnih 
storitvah brezplačno, in sicer na naslednje načine: 1. preko svetovalca za pomoč 
strankam oziroma preko drugih javnih usluţbencev…« 
 
Svetovalec za pomoč strankam podaja Informacije v imenu organa predvsem v 
osebnem stiku na sedeţu organa, in to ves poslovni čas. Predstojnik mu lahko podeli 
še druga pooblastila, denimo sprejem vlog na zapisnik, plačilo upravnih storitev ipd. V 
praksi je običajno isti človek svetovalec za pomoč strankam in pooblaščena oseba, za 
dajanje informacij javnega značaja. UUP določa le minimalni nabor nalog svetovalca za 
pomoč strankam (dajanje informacij in naročanje strank) in odpira moţnosti, da 
predstojnik v skladu z aktom o notranji organizaciji in sistemizaciji določi tudi morebitne 
druge naloge, ki jih ta opravlja (Kovač et al.,2008).  
 
Naloge svetovalca zaradi nemoţnosti stalne prisotnosti (npr. v času malice, dopusta, 
bolezni) določenega posameznika opravljata v celem letu vsaj dve ali več oseb v 
organu. Med drugim UUP v 23. členu določa, da mora svetovalec stranko na njeno 
zahtevo naročiti pri uradni osebi za uvedbo oziroma dejanje v konkretnem upravnem 
postopku, lahko pa ga predstojnik  pooblasti za dajanje konkretnih informacij. 
Svetovalec naj ne bi bil le »vratar« in posrednik, temveč naj bi bil splošno razgledan, 
izobraţen, seznanjen z zadevami, imel naj bi smisel za delo z ljudmi, skratka – naj bi 
bil po pomenu v razmerju do strank naj bi bil  takoj za predstojnikom.  
 
Kdo je v organu svetovalec, kje in kdaj posluje, njegova telefonska številka in uradni 
naslov e-pošte – vse to mora biti posebej objavljeno na vidnem mestu za stranke in na 
internetu (UUP, 10. člen). Po UUP je določeno, da mora svetovalec imeti vsaj tako 
izobrazbo, kot se po uredbi, ki določa minimalno izobrazbo za vodenje in odločanje v 
upravnem postopku (Uredba o izobrazbi, ki jo morajo imeti zaposleni za vodenje in 
odločanje v upravnem postopku in o strokovnem izpitu iz upravnega postopka, Uradni 
list RS, št. 20/00,66/04, 17/06), zahteva za določene vrste postopkov, o katerih 
svetovalec daje informacije. Če daje na primer svetovalec splošne informacije o 
vodenju postopka in odločanju v lastninsko-pravnih zadevah ali zadevah druţinskih 
razmerij, mora imeti univerzitetno izobrazbo. Če je ta oseba hkrati pooblaščena za 
dajanje informacij javnega značaja, mora imeti tudi strokovni izpit iz upravnega 
poslovanja (ZUP, 31. člen), saj mora pri postopkih na pisno zahtevo podrejeno 
uporabljati ZUP.  
 
Svetovalec zagotavlja svoje storitve osebno v sprejemni pisarni ( v tem smislu je treba 
ločiti sprejemno pisarno za obravnavo strank in glavno pisarno za obravnavo 
dokumentarnega gradiva) oz. svoji pisarni čim bliţje strankam, ki vstopajo v prostore 
organa. Poleg tega je svetovalec na voljo strankam po telefonu in e-pošti. Sprejemni 
prostor je ponekod zaradi objektivnih danosti neprimeren za delo s strankami, tedaj se 
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lahko delo svetovalca izvaja v posamični pisarni, a tako, da sta zagotovljena mir in 
zasebnost (posebna soba ali vsaj polje diskretnosti). Sprejemni prostor (sprejemna ali 
posamična pisarna) naj bi bil z upoštevanjem ekonomične porabe materialnih stroškov 
ustrezno urejen, da omogoča partnersko in prijazno komunikacijo s strankami. 
Razporeditev stolov naj bi bila taka, da sta si svetovalec in stranka v enakovrednem 
poloţaju (Kovač et al., 2008, str. 38 - 39). 
 
Svetovalec za pomoč strankam je inovacija, ki jo je uvedel UUP. K tej rešitvi je vodila 
ţelja po tem, da bi stranka lahko na enem mestu dobila vse informacije o upravnih 
storitvah, ki jih ponuja organ, in to ves poslovni čas. Uredba daje uporabniku svobodo 
izbire med različnimi oblikami teh informacij ( internet, telefon, zloţenke in brošure, 
osebni kontakt), v praksi pa še vedno prevladuje ţelja po osebnem kontaktu. 
Svetovalca za pomoč strankam je uredba sprva poimenovala »informator« in zahtevala 
od vsakega organa, da določi tako osebo. Evalvacija je pokazala, da je bila prvotna 
rešitev pretoga, poleg tega pa je praksa zavrnila poimenovanje »informator«. Zato je 
bilo namesto obveznega »informatorja« uveden obvezen standard zagotavljanja 
informacij o upravnih storitvah ves poslovni čas, svetovalec za pomoč strankam pa je v 
uredbi določen kot moţnost implementacije tega standarda (organ pa lahko informacije 
zagotavlja tudi drugače). Svetovalec za pomoč strankam se je »prijel« v številnih 
okoljih. V nekaterih upravnih enotah so ankete pokazale, da preko 50 odstotkov strank 
informacijo o reševanju nekega upravnega problema dobi pri svetovalcu za pomoč 
strankam. V eni od UE na mestu svetovalca za pomoč strankam dela kar nekdanji 
ţupan. Načelniki UE menijo tudi, da svetovalec za pomoč strankam razbremenjuje 
usluţbence na posameznih področjih, poudarjajo pa pomen dobre komunikacije med 
njim in oddelki. Svetovalec za pomoč strankam je tudi izraz horizontalnega procesa 
razmišljanja, saj stranko vodi po poti do rešitve  njenega problema, ne glede na 
organizacijske pregrade. Svetovalci dajejo tudi informacije s področij drugih organov ( 
geodetske sluţbe, davčne sluţbe). Pogosto je slišati tudi mnenje, da bi se dodana 
vrednost svetovalca za pomoč strankam bistveno povečala, če bi prišlo do 
organizacijske povezave med izpostavami drugih organov drţavne uprave in upravnimi 
enotami (Virant, 2007, str. 259) 
 
5.1.2 Analize ugotovitev glede svetovalca za pomoč strankam 
 
MJU, Direktorat za e-upravo in upravne procese je januarja 2008 pripravil analizo 
odgovorov na vprašalnik o upravnem poslovanju.  Vprašalnik o upravnem poslovanju je 
bil po elektronski pošti posredovan na uradne elektronske naslove ministrstev, organov 
v sestavi, upravnim enotam, upravam lokalne skupnosti ter za drţavljane 
pomembnejšim nosilcem javnih pooblastil (kot so npr. Zavodu RS za zaposlovanje, 
Zavodu za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, centri za socialno delo,…) ter 
vladnim sluţbam, in sicer Protokolu RS, Sluţbi Vlade RS za razvoj, Sluţbi Vlade RS za 
lokalno samoupravo in regionalni razvoj, Sluţbi Vlade za zakonodajo ter Slovenski 
obveščevalni varnostni agenciji. Naslovnikov je bilo 507. Prejeli so 428 odgovorov, med 
tem ko 79 na vprašalnik ni odgovorilo. 
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Glede svetovalca za pomoč strankam so na podlagi odgovorov prišli do naslednjih 
ugotovitev: Stanje na področju svetovanja strankam ni zadovoljivo, saj še vedno v več 
kot polovici organov funkcijo svetovalca opravlja kdo drug v organu, ki praviloma ni 
usposobljen za dajanje celovitih splošnih informacij o poslovanju organa, ali pa 
svetovalca sploh nimajo. Iz odgovorov anketiranih organov je mogoče ugotoviti, da 
organi niso popolnoma razumeli smisla svetovalca za pomoč strankam ali njegovega 
namestnika, ki pa mora imeti najmanj takšno stopnjo izobrazbe, kot se zahteva za 
vodenje in odločanje v postopkih, o katerih daje informacije.  
 
Uredba namreč določa, da lahko organ zagotavlja splošne informacije o upravnih 
storitvah preko svetovalca za pomoč strankam. Če organ svetovalca za pomoč 
strankam ima, mora le-ta imeti praviloma najmanj takšno stopnjo izobrazbe, kot se 
zahteva za vodenje in odločanje v postopkih, o katerih daje informacije. Svetovalec za 
pomoč strankam daje splošne informacije v sprejemnem prostoru oziroma drugem 
primernem prostoru, ki mora biti ustrezno označen. Iz odgovorov organov pa sledi, da 
to delajo na različnih delovnih mestih in z različno stopnjo izobrazbe in sicer od srednje 
pa do znanstvenega magisterija. Opozoriti velja, da večina organov samoupravnih 
lokalnih skupnosti nima svetovalca za pomoč strankam. Najslabša izobrazba 
svetovalca za pomoč strankam je v organih samoupravnih lokalnih skupnosti, saj jih 
30,6% poroča, da imajo le-ti srednješolsko izobrazbo (MJU, 2008). 
 
Vsebinsko poročilo upravnih enot za leto 2008 govori, da se je delovno mesto 
svetovalca za pomoč strankam dobro uveljavilo. Res pa je, da so UE vloţile veliko 
truda in energije v obveščanje in seznanjanje javnosti s svetovalcem za stranke in to se 
je obrestovalo. Svetovalci za pomoč strankam telefonsko in ustno nudijo izčrpne 
informacije o poteku posameznih upravnih postopkov in stranke po potrebi usmerijo k 
uradnikom. V UE se poslovanje s strankami izvaja preteţno v sprejemni pisarni, v 
nekaterih tudi v oddelkih, odvisno od prostorskih moţnosti posamezne UE (MJU, 
2009). 
 
5.2 URADNE URE 
5.2.1 Splošno 
 
Uradne ure v javni upravi so eden izmed ključnih elementov poslovanja s strankami v 
upravnih postopkih oziroma širše z uporabniki javnih storitev. Kot take jih pojmuje tudi 
ZDU-1, ki v 7. členu z izvršilno klavzulo pooblašča Vlado RS, da način poslovanja 
uprave s strankami, način zagotavljanja obveščenosti javnosti, način zagotovitve 
moţnosti posredovanja pripomb in kritik, njihovega obravnavanja in odgovarjanja 
nanje, poslovanje z dokumentarnim gradivom, poslovni čas, uradne  ure v upravi ter 
druga vprašanja načina delovanja uprave uredi podrobneje z uredbo. Prvotno je bila v 
zvezi z uradnimi urami to Uredba o poslovnem času, uradnih urah in delovnem času v 
organih drţavne uprave (Uradni list RS, št. 21/01,54/02,31/03, 18/04, in povezano 
Uredba o poslovanju organov javne uprave s strankami (Uradni list RS št. 
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22/01,81/03),  od marca 2005 pa velja UUP, ki določa uradne ure med ostalimi 
določbami v zvezi s poslovanjem s strankami oziroma delovnim in poslovnim časom v 
javni upravi. UUP ureja tematiko uradnih ur in minimalni nabor uradnih ur, ki jih morajo 
različni organi glede na dejavnost in tip organa zagotavljati, kot tako imenovana 
»drţavljanska listina«, torej dokument, ki določa standarde poslovanja s strankami. 
Posamezni organi lahko predvidijo tudi višji standard. To pa v praksi iz različnih 
razlogov, preteţno zaradi neizkazanih potreb strank in pomanjkanja moţnosti 
razporeditve javnih usluţbencev v instituciji, izvedejo le redkokateri. Praviloma se 
uradne ure izvajajo v okviru poslovnega časa, posebnosti pa so določene glede 
uradnih ur po telefonu in v okviru e-poslovanja (Kovač, 2007, str. 20 - 21).  
Po UUP imajo od marca 2005 imajo uradne ure: 
 ministrstva in organi v sestavi najmanj trikrat na teden, vsak ponedeljek, sredo in 
petek v dopoldanskem času med 9. in 12. uro in vsako sredo v popoldanskem času 
med 14. in 16. uro, v skupnem obsegu najmanj 11 ur, od tega v popoldanskem 
času najmanj 2 uri; 
 inšpektorati vsak ponedeljek in sredo od 9. do 11. ure; 
 vladne sluţbe glede na naravo nalog (v smislu poslovanja s strankami); 
 upravne enote (razen krajevnih uradov, izpitnih centrov in svetovalcev za pomoč 
strankam) in območne enote organov (razen inšpektoratov) najmanj trikrat na 
teden: ob ponedeljkih, sredah in petkih, v dopoldanskem času od 8. do 12. ure, ob 
petkih pa od 8. do 13. ure, v popoldanskem času ob ponedeljkih od 13. do 15. ure, 
ob sredah pa od 13. do 17. ure; 
 svetovalci za pomoč strankam vsak poslovni dan (od ponedeljka do petka) med 
poslovnim časom upravne enote. 
 
Zaradi usmeritev javne uprave k uporabnikom kot načela novega javnega 
managementa in programa odprave administrativnih ovir v smislu poenotenja 
poslovanja ter večje dostopnosti uprave do ljudi je Vlada RS prek MJU napovedala 
spremembo uradnih ur ţe v letu 2006. Prvotno je bilo predvideno, da se od 1.1. 2007 
uvedejo uradne ure (in povezana poslovni čas ter premakljivi delovni čas) v upravnih 
enotah in območnih enotah organov (razen inšpektoratov) v večjem in nepretrganem 
obsegu med tednom, tudi ob torkih in vsako prvo soboto od 8. do 12. ure v 
koledarskem mesecu oziroma drugo soboto, če pride prva na drţavni praznik ali drug z 
zakonom določen dela prost dan. Tako bi za nemoteno delo brez poslovanja s 
strankami oziroma za usposabljanje in druge naloge zunaj pisarn referentom ostal le 
četrtek.  
 
Osnutek novele z dne 6.11.2006 je predvideval za upravne enote naslednje uradne 
ure: 
 ponedeljek in torek od 8. do  15. ure 
 sreda od 8. do 18. ure 
 petek od 8. do 13. ure 
 prva soboto v mesecu od 8. do 12. ure  
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Uradne ure se ob ponedeljkih, torkih in sredah izvajajo neprekinjeno, razen če z 
organizacijo dela ni mogoče vsem zagotoviti odmor za malico, v tem primeru se uradne 
ure ne izvajajo med 12. in 13. uro (Kovač, 2007, str. 20 - 21).  
 
S 1. majem 2007 je stopila v veljavo Uredba o spremembah in dopolnitvah uredbe o 
upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 32/2007), ki je uvedla:  
 »Upravne enote in območne enote organov imajo uradne ure v ponedeljek, torek, 
sredo in petek. V ponedeljek in torek se začnejo ob 8.00 in končajo ob 15.00, v 
sredo se začnejo ob 8.00 in končajo ob 18.00, v petek se začnejo ob 8.00 in 
končajo ob 13.00. Uradne ure se v ponedeljek, torek in sredo izvajajo neprekinjeno, 
razen če z organizacijo dela ni mogoče vsem zagotoviti odmora za malico. V tem 
primeru od 12.00 do 13.00 ni uradnih ur.  
 Upravne enote in območne enote organov imajo uradne ure tudi v soboto, ko se ta 
šteje kot poslovni dan, od 8.00 do 12.00. Obvezno prisotnost na posameznih 
delovnih mestih določi v obsegu, ki je potreben za nemoteno zagotavljanje storitev 
za stranke, predstojnik oziroma vodja območne enote«.  
 
Z uredbo o spremembi Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 35/2009) 
uradne ure prvo soboto v mesecu veljajo samo še za upravne enote. 
 
Glede na to, da je jasna opredeljenost poslovnega časa in uradnih ur namenjena 
dejanskemu pribliţevanju uprave strankam, je organ dolţan v času uradnih ur sprejeti 
stranke, pa tudi njihove pooblaščence in druge osebe, ki pridejo nepovabljene zaradi 
informacij v zvezi s postopkom, zaradi vpogleda v zadevo ali v javno knjigo, zaradi 
zahtev za izdajo prepisov ali fotokopij upravnih odločb, zaradi izdaje uradnih potrdil itd. 
Uradna oseba tudi ne sme zavrniti obravnavanja stranke, ki je bila naročena za 
razgovor ali povabljena k dejanju upravnega postopka, pa je prišla na razgovor ali k 
dejanju upravnega postopka z zamudo, če tako osebo kljub zamudi lahko obravnava v 
okviru uradnih ur, ne da bi pri tem postavila druge stranke v neugodnejši poloţaj 
(Stare, 2009, str. 27). 
 
5.2.2 Analize učinkov uradnih ur ob sobotah v upravnih enotah  
 
Ministrstvo za javno upravo je na podlagi zbranih podatkov, prejetih od upravnih enot, 
obdelalo ključne podatke, pomembne za ugotovitev učinkov uradnih ur ob sobotah v 
letu 2008.  
 
Osnovni podatki, ki so bili zbrani za analizo, so: 
 število zaposlenih, ki so delali na delovno soboto, 
 struktura strank ob delovnih sobotah ter 
 višina stroškov, nastalih zaradi dela ob sobotah. 
 
V letu 2008 je bilo ob sobotah v povprečju, v vseh upravnih enotah mesečno 
angaţiranih 556 zaposlenih, kar sicer predstavlja nekaj več kot 19% vseh zaposlenih 
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na vseh upravnih enotah (MJU, 2008). Analiza je pokazala, da je prišlo urejat zadeve 
(v povprečju na eno upravno enoto na eno delovno soboto) 37,32 strank, od česar je 
bilo v povprečju 16,83 strank takih, ki so dejansko uveljavljale pravice ali obveznosti, 
povprečno 14,83 strank takih, ki so uveljavljaje druge storitve upravnih enot in 
povprečno 5,66 takih, ki so prihajale le po informacije (MJU, 2008). 
 
Upravne enote so zaznale, da je bil največji obisk strank na področju upravno-notranjih 
zadev. Podatki, pridobljeni iz registrov MNZ izkazujejo, da je 61,47% vseh evidentiranih 
sobotnih transakcijskih dogodkov v registrih MNZ odpadlo na register prebivalstva, 
29,55% na register potnih listin, 6,33% na matični register in 2,65% na register tujcev. 
 
Graf 1: Število vseh strank  na UE po mesecih ob sobotah za leto 2007 in 2008 
 
GRAF 2: ŠTEVILO  VSEH STRANK PO MESECIH  OB 
SOBOTAH - ZA LETI 2007 IN 2008
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Na podlagi poročila MJU o delovnih sobotah v letu 2007 št. 020-112/2007-158 z dne 
22.1.2008 je bila opravljena primerjava z letom 2008, ki kaţe, da je število strank ob 
delovnih sobotah upadlo glede na leto 2007. Posledično se je v letu 2008 tudi 
zmanjšalo število strank na zaposlenega. Dobljene podatke bom v nadaljevanju 
primerjala s svojo raziskavo. 
 
Na sestanku koordinacije načelnikov upravnih enot z dne 30.3.2009 in naknadno še na 
zboru načelnikov dne 8.4 2009 je bil v zvezi s sobotnim delom sprejet med drugim tudi 
dogovor, da bi se glede na interes strank za izvajanje opravljanja nalog ob sobotah, ki 
so najpogosteje zaznane na področju upravno-notranjih zadev in overitev, sobotno 
delo na upravnih enotah izvajalo z minimalnim številom zaposlenih, ki še omogoča 
izvajanje nalog (MJU, 2009). 
 
Iz opravljene analize gibanja števila zaposlenih ob delovnih sobotah v prvem polletju 
2009 je bilo ocenjeno, da se glede na število najpogosteje zaznanih opravljenih 
upravnih storitev ob delovnih sobotah upravne enote lahko prilagodijo ugotovljenemu 
ocenjevanemu povprečju minimalnega potrebnega zadostnega števila zaposlenih ob 
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delovnih sobotah, kar bi pomenilo – v povprečju: za male UE 4, za srednje velike UE 5, 
za velike UE 10, ter za UE Ljubljana 17 javnih usluţbencev (MJU, 2009). 
 
Po Štrikerju določbe UUP glede uradnih ur ne veljajo za samoupravne lokalne 
skupnosti. Torej ni mogoče realizirati nekaterih določb o tem, da če sta dva organa v 
isti zgradbi, lahko nekatere zadeve urejata skupaj. Samoupravne lokalne skupnosti, ki 
se nahajajo v nekaterih primerih v isti zgradbi kot upravna enota, ali inšpekcijske 
sluţbe ali davčni uradi oz. izpostave in podobno v večini primerov nimajo enotnega 
poslovnega časa in uradnih ur (Štriker, 2005).  
 
5.3 BROŠURE O UPRAVNI ENOTI IN ZLOŢENKE O POSAMEZNIH 
POSTOPKIH OZ. STORITVAH  
 
UUP v 7. členu določa tudi:« Organ zagotavlja splošne informacije o upravnih storitvah 
brezplačno, in sicer na naslednje načine:...v obliki pisnih informacij (brošure, zloţenke, 
zgoščenke ipd.), ki so strankam dostopne v sprejemnih prostorih in na drugih ustreznih 
mestih…« 
 
Brošure o upravni enoti podajajo splošne informacije o upravnem organu, organizaciji 
upravnega organa, naslovu upravnega organa, razporedu uradnih ur, o kontaktnih 
telefonskih številkah, o seznamu pooblaščenih javnih usluţbencev za vodenje 
upravnega postopka, o svetovalcu za pomoč strankam, o moţnosti podajanja pripomb 
in pohval, o naslovu upravne inšpekcije ipd. 
 
Zloţenke o posameznih postopkih oziroma storitvah vključujejo splošne informacije z 
delovnega področja organa, razen informacij o konkretnem upravnem ali drugem 
postopku. Zloţenka mora biti razumljiva  in v kontekstu načela ţivljenjskih dogodkov. 
Ţivljenjski dogodki, analogno poslovni, usluţbenski ali sorodni dogodki, pomenijo 
predvsem opis storitev organa iz zornega kota uporabnika, stranke. 
 
Ključna je določba UUP, da morajo organi skrbeti za aţurnost podatkov v brošurah in 
zloţenkah ob vsaki spremembi področne zakonodaje ali organizacije svojega 
poslovanja, kar preverjajo ne glede na pogostost spreminjanja predpisov vsaj dvakrat 
letno. Zahteva po preverjanju in posodabljanju dvakrat letno je glede na dinamiko 
sprememb vsekakor premalo ambiciozna, zato se priporoča vsaj mesečno aţuriranje.  
 
Brošure in zloţenke se zagotavljajo brezplačno za stranke, ki po njih povprašujejo. 
Zainteresirana stranka je lahko oseba, ki je ţe ali šele bo ali ne bo stranka v uvedenem 
upravnem ali drugem postopku pred organom.  
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5.4 KNJIGA PRIPOMB IN POHVAL 
5.4.1 Splošno 
 
Uprava mora v skladu s tretjim odstavkom 5. člena ZDU-1 omogočiti strankam 
posredovanje pripomb in kritik glede svojega dela ter te pripombe in kritike obravnavati 
in nanje odgovarjati v razumnem roku. Posredovanje pripomb in kritik je na podlagi 15. 
člena UUP omogočeno preko knjige pripomb in pohval, preko nabiralnikov in s 
sprejemanjem pripomb in kritik kot vlog v skladu z ZUP ustno na zapisnik, pisno v 
fizični ali elektronski obliki ali na kakšen drug način. »Ta določba predstavlja element 
usmerjenosti k uporabniku (»user-orientation«) in odprtosti ter transparentnosti 
(»openess and transparency«).  
Organi javne uprave morajo imeti v poslovnih prostorih za stranke na vidnem mestu 
opozorilo o pravici stranke do zapisa v knjigo pripomb ter pohval in uradni naslov 
upravne inšpekcije. Vanjo lahko vsak, ki je deleţen upravnih storitev, vpiše svoje 
pripombe in pohvale, ki se nanašajo na poslovanje javnih organov, javni usluţbenci pa 
mu morajo omogočiti uveljavljanje te pravice. 
Pripombe in pohvale, ki se nanašajo na poslovanje organa, mora obravnavati in nanje 
odgovoriti predstojnik organa oziroma vodja posamezne organizacijske enote 
najkasneje v 15 dneh po vpisu, če stranka navede osebne podatke. Če ni zadovoljna z 
odgovorom, se lahko obrne na predstojnika oziroma organ, ki izvaja nadzor nad tistimi, 
ki so ji dolţni odgovoriti (Fekonja, 2006, str. 33). 
Prejete pripombe v knjigi pripomb in pohval mora predstojnik organa redno obravnavati 
in na vpise odgovarjati, če ne gre za anonimno zabeleţko oz. če je vpisovalec navedel 
tako svoje ime kot tudi naslov (UUP, 16. člen). Predstojnik lahko pooblasti za pregled in 
odgovarjanje vodjo notranje organizacijske enote oziroma drugega pooblaščenca. Zelo 
pazljiv je treba biti, da ni vpis v knjigo pripomb in pohval po pravni naravni konkreten 
zahtevek oz. vloga, kar posledično pomeni obravnavo po ZUP, in ne po UUP (npr. 
stranka lahko v knjigo vpiše pritoţbo zoper odločbo, čeprav morda ne uporabi prav 
termina »pritoţba«, a gre po vsebini za ugovor zoper odločitev). Odgovarja se tako na 
kritike kot pozitivne zabeleţke, toda (le) na vpise glede kakovosti poslovanja s 
strankami, ne pa npr. glede vloţenih pritoţb po ZUP zoper izdane upravne akte organa 
(odločbe in sklepe), saj je postopek s tovrstnimi vlogami specifičen.  Če se isti vpis 
oziroma sporočilo nanaša tako na kakovost poslovanja kot na drugo vsebino, se naredi 
kopija vpisa, na kateri se označi, da je kopija enaka izvirniku, in se obravnava po dveh 
poteh, vpis glede kakovosti po 16. členu UUP in npr. pritoţba zober odločbo ali sklep 
po 240. členu ZUP. 
 
Rok za odgovore glede pripomb in pohval o kakovosti poslovanja je po UUP do 15 dni, 
če ga organ preskoči, sme in mora odgovoriti tudi po njenem preteku.  Odgovor poda v 
obliki (navadnega) dopisa, vendar mora vsebovati pouk stranki, da lahko zahteva 
dodatni odgovor predstojnika ali nadzornega organa, če z odgovorom ne bo 
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zadovoljna. Posebne sankcije za neupoštevanje dolţnosti odgovora oziroma 
neupoštevanje roka UUP ne določa, gre za splošne ukrepe po ZDU-1, ki jih izvajajo 
upravni inšpektorji (ZDU-1, 73. člen). Delno je sankcija določena tudi s samo UUP, saj 
lahko stranka, ki ni zadovoljna z odgovorom, zahteva dodatna pojasnila od predstojnika 
organa oziroma se obrne na upravno inšpekcijo ali drug nadzorstveni organ tj. 
ministrstvo, pristojno za upravo ali resorno ministrstvo. Pri tem ni mišljeno, da ni 
zadovoljna z vsebino odločitve, ampak gre za kakovost poslovanja v smislu odnosa 
usluţbenca do stranke, hitrost odziva, doslednega izvajanja predpisov ipd. (Kovač et 
al., 2008, str. 45).  
 
Slika 12: Knjiga pripomb in pohval 
 
 
 
Vir: UE Piran 
Obliko knjige pripomb in pohval je z uredbo o upravnem poslovanju in pravilnikom o 
izvrševanju uredbe o upravnem poslovanju določil minister, pristojen za javno upravo. 
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5.4.2 Analize ugotovitev glede knjige pripomb in pohval 
 
Leta 2005 je mag. Marijan Štriker ugotavljal, da številne samoupravne lokalne 
skupnosti, ministrstva in nosilci javnih pooblastil ne dajejo občanom moţnosti, da 
posredujejo svoje pripombe ali pohvale v knjigi. Zelo redki organi so imeli poleg knjige 
tudi nabiralnik pripomb in pohval, kar je omogočala uredba. Organi niso odgovarjali na 
pisanja občanov, kaj šele, da bi odgovarjali v roku 15 dni, kot to določa uredba. V 
sodobni demokratični druţbi si ni mogoče predstavljati, da njen drţavljan piše organu 
pa od njega ne dobi odgovora, ali pa nanj čaka celo mesece ali leto dni. Uredba v tem 
delu dopolnjuje ZUP, pri katerem je organ dolţan z vsako vlogo ravnati v skladu z 
določili zakona (Štriker, 2005).  Današnje stanje je veliko boljše, kar kaţeta tudi spodnji 
analizi. 
 
Iz analize MJU iz leta 2008 izhaja, da večina organov  ima knjigo pripomb in pohval, le 
6,3% anketiranih, ki poslujejo s strankami, te knjige nima. Nekaj več kot polovico 
organov poroča, da knjigo pripomb in pohval pregleduje pristojna oseba organa enkrat 
tedensko. Pri 14 % organov pristojne osebe navedeno knjigo pregledujejo vsak dan, pri 
ostali pa poročajo, da enkrat mesečno, dvakrat letno, po potrebi, glede na opozorila o 
vpisu knjigo ali pa nikoli (MJU, januar 2008). 
 
Stranke v knjigo pripomb in pohval, ki so jim na razpolago v vseh upravnih enotah, 
zapisujejo zadovoljstvo z delom upravnih enot, prav tako pa tudi določeno stopnjo 
nezadovoljstva. Slednje predvsem zaradi neurejenih moţnosti dostopov v stavbe za 
invalide in z otroškimi vozički ( MJU,  2009). 
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6 EMPIRIČNA RAZISKAVA – VPLIV DELOVANJA INSTITUTOV 
USMERJENOSTI  K UPORABNIKOM NA OCENO 
ZADOVOLJSTVA STRANK V UE 
 
Glavni namen mojega magistrskega dela je pripraviti raziskavo o vplivu izbranih 
institutov UUP usmerjenosti k uporabnikom na oceno zadovoljstva strank v upravnih 
enotah. Izbrani instituti so svetovalec za pomoč strankam, uradne ure, brošure in 
zloţenke ter knjiga pripomb in pohval. V teoretičnem delu predstavljene literature in 
raziskave s področja kakovosti in odličnosti ter UUP in institutov usmerjenosti k 
uporabnikom mi bodo sluţile kot opora pri oblikovanju hipotez. S svojo raziskavo bom 
poskušala na populaciji majhne, srednje in velike upravne enote (glede na število 
prebivalcev) potrditi oz.  ovreči hipoteze in preveriti, ali obstaja kakšna povezava med 
izvajanjem izbranih elementov UUP in rezultati anket zadovoljstva strank v upravnih 
enotah, ter na podlagi navedene obravnavane literature  preveriti, ali so izbrani instituti 
UUP usklajeni z merili in kazalniki evropskih modelov odličnosti po sistemu 
ocenjevanja odličnosti v javni upravi – SOOJU. 
 
Poglavje sem začela s fazami raziskave in nadaljevala z opredelitvijo namena in cilja 
raziskave, ki sem jih konkretizirala s postavljenimi hipotezami. Sledi metodologija. 
Opisala sem izdelavo vprašalnika in sam vprašalnik, s katerim sem pridobila vrednosti, 
ki so mi sluţile pri preverjanju postavljenih hipotez. V okviru te točke sem opredelila 
populacijo enot in na osnovi teoretske podlage o institutih UUP usmerjenosti k 
uporabnikom in SOOJU ter rezultatov lastne raziskave preverila prvo hipotezo. 
Poglavje sem zaključila z opisom izvedbe raziskave in procesom obdelave podatkov.  
 
6.1 FAZE IN METODE RAZISKAVE  
 
S pomočjo ţe objavljenih ugotovitev sem najprej pripravila teoretični del raziskave. 
Raziskave sem se lotila v treh korakih. 
 
1. korak 
Izbrane institute/standarde kakovosti poslovanja s strankami po  UUP sem umestila v 
kazalnike modela CAF (Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju – 
CAF  temelji na evropskem modelu odličnosti EFQM) in tu bom dobila odgovor na prvo 
hipotezo. 
  
2. korak  
Zbrala sem ţe objavljene rezultate anket o ugotavljanju zadovoljstva strank z delom UE 
za leto 2004, 2006 in 2008, rezultate barometra kakovosti od maja do decembra 2006, 
2007 in 2008, poročila upravne inšpekcije MJU za leto 2007 in 2008, rezultate analize 
MJU o upravnem poslovanju iz leta 2008 in rezultate analize MJU o učinkih uradnih ur 
v UE v letu 2008. 
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Izbor obdobij, iz katerih bom v raziskavi črpala podatke, ni naključen, torej iz let 2004, 
2006 in 2008. Leta 2004 še ni bilo UUP, leta 2006 se je UUP uporabljal ţe eno leto, 
leto 2008 pa je zanimivo zaradi raztega uradnih ur med tednom in na prvo soboto v 
mesecu. Pri barometru kakovosti sem izbrala obdobje od maja do decembra za leto 
2006, 2007 in 2008, ker se je mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank začelo maja 
2006. 
  
3. korak 
Pripravila sem anketo o orodjih kakovosti in odličnosti v UE ter o delovanju izbranih 
institutov v UE. Vprašalnik sem poslala vsem 58 upravnim enotam v Republiki 
Sloveniji. 
 
Področje raziskave sem razdelila na male, srednje in velike upravne enote glede na 
število prebivalcev. Male upravne enote imajo do 19.000 prebivalcev, srednje od 
19.001 do 50.000 prebivalcev in velike nad 50.001 prebivalcev (glej priloga 1). 
 
6.2 OPREDELITEV NAMENA IN CILJEV RAZISKAVE 
 
Sodobna javna uprava ne deluje več le po klasičnih načelih javnega sektorja, temveč 
postavlja v ospredje poleg zakonitosti, strokovnosti in objektivnosti načela uspešnosti in 
učinkovitosti, odprtosti in preglednosti. Poslanstvo javne uprave in upravnih enot kot 
organizacije drţavne uprave na lokalni ravni je prijazna in učinkovita javna uprava. 
Prijazna do uporabnikov, zaradi katerih javna uprava obstaja. Upravne enote poslujejo 
z drţavljani, društvi, druţbami, samostojnimi podjetniki, drugimi drţavnimi organi in 
drugimi organizacijami na lokalni ravni. 
 
Vlada Republike Slovenije je sprejela Uredbo o upravnem poslovanju, ki tako skorajda 
v celoti na enem mestu določa poslovanje javne uprave, v razmerju do strank in 
notranje. Vsebuje tudi načela za izvajanje javnih storitev s standardi, odprtostjo in 
informiranjem, svetovanjem, vljudnostjo in usluţnostjo, pravilnim izvajanjem, enakostjo 
in dostopnostjo ter izbiro. 
 
Osnovo za izboljšanje delovanja javne uprave lahko iščemo le v analizi obstoječega, 
saj nam pregled stanja poda izhodišče za nadgradnjo. Zato moramo delovanje javne 
uprave stalno spremljati, ga meriti in vrednotiti glede na zastavljene cilje. Tako je na 
podlagi projekta »Razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi 
(SOOJU)« , katerega namen je bil čimveč organizacijam slovenske javne uprave 
omogočiti in ponuditi priloţnost za primerjave in učenje od drugih istovrstnih in različnih 
organizacij javne uprave  ter spodbuditi širjenje zavesti o pomembnosti odličnosti.  
 
Cilj raziskave je ugotoviti, ali obstaja kakšna povezava med izvajanjem elementov UUP 
usmerjenosti k uporabnikom in domnevno oceno oz. rezultati anket zadovoljstva strank 
v upravnih enotah. Ta cilj ţelim doseči s primerjavo lastne raziskave o delovanju 
institutov UUP v upravnih enotah in rezultati letne ankete o  ugotavljanju zadovoljstva 
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strank, analize barometra kakovosti in ugotovitev inšpekcije Ministrstva za javna 
upravo. 
 
Drugi cilj raziskave je v preverjanju usklajenosti institutov UUP z merili in kazalniki 
evropskih modelov odličnosti po sistemu ocenjevanja odličnosti v javni upravi – 
SOOJU. 
 
Za dosego omenjenih ciljev sem postavila hipoteze: 
 
H1: Izbrani instituti UUP so usklajeni z merili in kazalniki evropskih modelov 
odličnosti.  
 
 
H2: Uresničevanje institutov uredbe o upravnem poslovanju več zaporednih let 
od 2006 do 2008, s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, v upravnih enotah 
prinaša višjo oceno zadovoljstva strank (isto obdobje).  
 
H2.1: Upravne enote izvajajo oz. uresničujejo vse ključne institute UUP usmerjene k 
uporabnikom v različni meri. 
 
H2.2: V malih upravnih enotah, s številom prebivalcev do 19.000,  delno vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba zaposlena na drugem delovnem mestu. 
 
H2.3: Upravne enote, ki redno odgovarjajo na pripombe in na pohvale v knjigi pripomb 
in pohval, imajo tudi višjo letno oceno zadovoljstva strank. 
 
H2.4: V upravnih enotah, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v obliki brošur in 
zloţenk, se po ugotovitvah letnih anketah povečuje število strank, ki so informacije v 
zvezi z reševanjem zadeve dobile iz publikacij upravne enote (brošure in zloţenke). 
 
H2.5: Število strank, ki urejajo zadeve na upravnih enotah prvo soboto v mesecu, se 
zmanjšuje. 
 
6.3 METODOLOGIJA  
 
Za preverjanje prve hipoteze sem uporabila poročilo projekta »Razvoj in vzpostavitev 
sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU)« iz leta 2007, v katerem je 
sodelovalo več soavtorjev, vodja projekta pa je bila dr. Polona Kovač. V kazalnike 
modela CAF sem umestila standarde usmerjenosti k uporabnikom po UUP in odgovore 
iz lastne raziskave. 
 
Za preverjanje druge hipoteze in petih podhipotez sem uporabila na spletni strani MJU 
objavljene letne ankete o zadovoljstvu strank in barometer kakovosti  ter poročila 
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upravne inšpekcije MJU ter jih primerjala s pridobljenimi podatki v lastni raziskavi. Za 
preverjanje hipoteze pripravljeni vprašalnik obsega 25 vprašanj. Vprašalnik sem 
sestavila na osnovi dognanj literature, pomagala pa sem si tudi z vprašalniki, ki so bili 
ţe večkrat uporabljeni za raziskave podobnih namembnosti. Pri sestavljanju vprašanj 
sem sledila ciljem in hipotezam svoje raziskave. Podatke, pridobljene z anketo, sem 
nato statistično obdelala z računalniškim programom Power Builder 9 in Excell. 
 
6.3.1 Podlaga vprašalnika in analiza podatkov  
 
Pri pripravi vprašalnika so bila v izhodiščih, tako vsebinsko kot metodološko, 
upoštevana teoretična pravila o raziskovanju, s posebnostmi na področju 
druţboslovnih znanosti. Dober anketni vprašalnik mora imeti tri značilnosti (povzeto po 
Mesec, 1997, Klemenčič, 2005, Field, 2005). Biti mora: 
 veljaven, kar pomeni, da res meri tisto značilnost, ki naj se meri; 
 objektiven, kar pomeni, da je rezultat merjenja odvisen samo od lastnosti, ki se 
meri, ne pa tudi od tistega, ki merjenje izvaja (različni raziskovalci morajo dobiti 
čimbolj podobne rezultate, da merijo iste lastnosti pri istih osebah); 
 zanesljiv, kar pomeni, da daje pri ponovljenih merjenjih istih lastnosti pri istih 
osebah enake rezultate, torej vedno  meri isto lastnost (na področju druţboslovja, 
povprašuje po stališčih)(Kovač et al., 2008,str. 34). 
 
6.3.2 Sestava in struktura vprašalnika 
 
Pri pripravi vprašalnika sem predvidela moţnost, da anketiranec samo izbira med 
moţnostmi, ponekod pa tudi odgovarja s svojimi besedami. Število anketnih vprašanj 
sem poskušala zmanjšati na najmanjšo moţno mero, saj preveč vprašanj odvrača 
anketirance od odgovarjanja. Testni vzorec vprašalnika sem dala v izpolnjevanje 
vodjema oddelka za občo upravo na upravni enoti Piran in Izola. Na podlagi testnega 
anketiranja sem izločila tri vprašanja, ki so se ponavljala,  in dodala eno ter nekaj 
dvoumnih trditev spremenila. Pred razpošiljanjem vprašalnika sem ga poslala še v 
lektoriranje. 
 
Vprašalnik je nastajal več tednov, končna verzija ima tako 25 vprašanj oziroma trditev 
(priloga 2). Na vrhu vprašalnika je potrebno izpolniti ime UE in število prebivalcev ter 
na koncu je v 25. točki dana moţnost za pripombe in predloge k obravnavani temi.  
 
Anketna vprašanja sem razdelila na dva sklopa a) kakovost in odličnost in b) 
instrumenti usmerjenosti k uporabnikom po UUP. Oba sklopa se pri testiranju hipotez 
dopolnjujeta. 
  
S prvim sklopom in prvim vprašanjem sem poskušala dobiti podatke o sistemih 
kakovosti in odličnosti, ki jih imajo upravne enote za ugotavljanje in izboljševanje 
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kakovosti pri poslovanju s strankami (kateri sistem in od kdaj ga izvajajo). Rezultate 
tega dela raziskave sem uporabila kot osnovo za primerjavo ţe zbranih 
kazalnikov/podatkov o ocenah kakovosti storitev, kot so letna anketa o ugotavljanju 
zadovoljstva strank in barometer kakovosti, ki ju določa tudi UUP. Dobila sem 
odgovore za potrditev druge hipoteze H2: Uresničevanje institutov uredbe o upravnem 
poslovanju več zaporednih let od 2006 do 2008, s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, 
v upravnih enotah prinaša višjo oceno zadovoljstva strank (isto obdobje). 
 
Z drugim sklopom vprašanja sem ţelela dobiti podatke, kako ţivijo izbrani instituti 
usmerjenosti k uporabnikom po UUP in kako jih upravne enote zagotavljajo, ter stališča 
in izkušnje pri izvajanju le-teh. Rezultate tega dela raziskave sem ravno tako uporabila 
kot osnovo, jih primerjala s kazalniki o ocenah strank glede kakovosti storitev in drugimi 
analizami MJU.  
 
Z vprašanjema pod zaporedno številko 2 in 3 sem ţelela ugotoviti, ali upravna enota 
izvaja izbrane institute usmerjenosti k uporabnikom, določene z UUP (svetovalec za 
pomoč strankam, uradne ure, brošure in zloţenke ter knjiga pripomb in pohval). Podala 
sem več moţnosti, izbrati pa so morali le eno. Z odgovori na ti dve vprašanji sem 
testirala podhipotezo H2.1: Upravne enote izvajajo oz. uresničujejo vse ključne institute 
UUP usmerjene k uporabnikom, v različni meri. 
 
S četrtim  do vključno devetega vprašanja sem ţelela ugotoviti, kako se izvaja institut 
svetovalca za pomoč strankam, ali je sistemizirano to delovno mesto, kje in kdaj je 
dostopen strankam, ali ima namestnika, izobrazbo in delovno dobo v drţavni upravi 
svetovalca in namestnika svetovalca. Odgovori so sluţili za potrditev druge hipoteze in 
testiranje podhipoteze H2.2: V malih upravnih enotah, s številom prebivalcev do 
19.000,  delno vlogo svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba, zaposlena na 
drugem delovnem mestu. 
 
Naslednjih 5 vprašanj (od 10. do vključno14. vprašanja) sem namenila raziskovanju 
instituta uradnih ur. Ugotoviti sem ţelela kakšen razpon uradnih ur imajo v upravnih 
enotah, kdaj je po izkušnjah UE največja frekvence strank, dobiti sem ţelela oceno 
raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu  za stranke in zaposlene ( ali 
je ta ocena zelo slaba, slaba, povprečna, dobra ali zelo dobra) ter podatke o številu 
strank prvo soboto po mesecih. Na podlagi odgovorov in ţe obstoječe analize MJU o 
sobotnem delu sem poleg prve hipoteze  testirala podhipotezo H2.5:  Število strank, ki 
urejajo zadeve na upravnih enotah prvo soboto v mesecu, se zmanjšuje. 
 
Namen 15. vprašanja je ugotoviti, koliko upravnih enot zagotavlja splošne informacije 
strankam v obliki brošur in zloţenk o upravni enoti. Na vprašanja 16–20 so odgovarjale 
samo tiste UE, ki brošure in zloţenke zagotavljajo. Odgovore na 20. vprašanje sem 
primerjala s kazalniki zadovoljstva strank in tako preverila podhipotezo H2.4: V 
upravnih enotah, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v obliki brošur in zloţenk, se 
po ugotovitvah letnih anket povečuje število strank, ki so informacije v zvezi z 
reševanjem zadeve dobile iz publikacij upravne enote (brošure in zloţenke). 
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Zadnji sklop vprašanj 21-24 sem namenila ugotavljanju delovanja instituta usmerjenosti 
k uporabnikom v smislu podajanja svojih pripomb, mnenj  in pohval, to je knjiga 
pripomb in pohval. Ugotoviti sem ţelela, ali jo upravna enota ima, koliko vpisov je v 
vanjo, kje je nameščena in naslov upravne inšpekcije ter način in pogostost 
odgovarjanja na pripombe in pohvale v knjigi. Odgovori in primerjava s kazalniki 
zadovoljstva strank so sluţili za potrditev podhipoteze H2.3: : Upravne enote, ki redno 
odgovarjajo na pripombe in na pohvale v knjigi pripomb in pohval, imajo tudi višjo letno 
oceno zadovoljstva strank. 
 
V zadnjem 25. vprašanju oz. točki vprašalnika »Vaše pripombe in komentarji k 
obravnavani temi » sem respondentu dala moţnost, da poda svoje mnenje.  
 
6.3.3 Razdelitev anket in izvedba raziskave 
 
Pri metodi zbiranja podatkov sem se odločila za klasično anketo po pošti, ki sem jo z 
dopisom razposlala 58 upravnim enotam dne 15.9.2009 (priloga 3). Priloţila sem še 
ovojnico z naslovom in znamko. Po štirinajstih dneh nisem prejela dovolj odgovorov, 
zato sem upravnim enotam, ki niso odgovorile, poslala anketo še na e-naslov z 
moţnostjo elektronskega vnosa podatkov. Po treh tednih s številom zbranih anket še 
vedno nisem bila zadovoljna, zato sem za pomoč zaprosila še načelnike/načelnice UE 
na njihov osebni e-naslov (priloga 3), saj več izpolnjenih vprašalnikov omogoča prikaz 
realnejše slike raziskovalnega področja. Z zbiranjem anket sem zaključila 16. 10.2009, 
prejela sem 50 anket, kar predstavlja  86,2% vseh upravnih enot. 
 
Sledila je statistična obdelava podatkov s pomočjo programa Power Builder 9 in Excell. 
Pripravila sem vnosno masko v programu Power Builder 9 in vnesla podatke iz prejetih 
anket. Obdelane podatke sem prenesla v Excell ter pripravila še grafični prikaz 
podatkov. 
 
Ob vnosu podatkov v vnosno masko sem pri 20. vprašanju (To je vprašanje: Navedite, 
koliko strank je na 4. vprašanje, ki se glasi:«Kje ste dobili informacije o tem, kaj 
potrebujete v zvezi z reševanjem vaše zahteve?«, označilo odgovor »Nisem iskal 
informacij« in koliko odgovor »Iz publikacije upravne enote«. (Vpišite število))  naletela 
na teţavo, saj so nekatere upravne enote vpisale število in nekatere odstotek (%) 
strank. Ker je bilo več upravnih enot, ki so vpisale %, sem vnesla samo te in je zato 
vzorec pri tem vprašanju manjši.  
 
Na nekatera vprašanja vse UE niso odgovorile (niso označile odgovora), zato sem 
preračunala deleţ samo za tiste UE, ki so odgovorile. Na koncu sem naredila kontrolno 
vsoto za kategorijo, vendar povsod ni znašala 100% zaradi zaokroţevanja pri izračunu 
deleţa na majhnem vzorcu.  
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6.4 UGOTOVITVE RAZISKAVE PO INSTITUTIH 
 
V tem delu naloge bom opisala in prikazala podatke, ki sem jih dobila iz lastne 
raziskave. Začela bom s prvim anketnim vprašanjem.  
 
 
1.  Ali ima upravna enota uveljavljen sistem ugotavljanja in izboljševanja 
kakovosti pri poslovanju s strankami?  
 
UUP določa, da upravne enote morajo izvajati letno anketo o zadovoljstvu strank in 
barometer kakovosti.  
  
 
Tabela 9: Sistemi ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s 
strankami (v %) 
 
  Male  Srednje Velike Povpr.RS 
Anketa  - strank 100 100 100 100 
Anketa - zaposleni 100 100 100 100 
Barometer kakovosti 100 95 100 98,3 
Analiza - dobavitelji 38 60 55 51 
ISO 33 45 55 44,3 
CAF 66 85 66 72,3 
EFQM 0 20 44 21,3 
Drugo 14 10 22 15,3 
 
Vir : lastna raziskava 
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Graf 2: Sistem kakovosti za male UE 
Graf 3: Sistem kakovosti za srednje UE 
Graf 4: Sistem kakovosti za velike UE 
Graf 5: Sistem kakovosti pri poslovanju s strankami za vse UE 
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Graf 3: Sistemi kakovosti za srednje UE
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Graf 4: Sistemi  kakovosti za velike UE
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Graf 5 : Sistemi  kakovosti pri poslovanju s strankami  za vse UE
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Vir: Lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Vse male UE izvajajo letno anketo o zadovoljstvu strank, letno anketo o zadovoljstvu 
zaposlenih in mesečni barometer kakovosti. Poleg tega 66% malih UE za ugotavljanje 
kakovosti uporablja model CAF, 38% opravlja analizo zadovoljstva partnerjev, 33% ima 
sistem ISO, nobena nima modela EFQM in 14 % ima druge sisteme, kot so: kakovost 
preverjajo vsaki dve, tri ali pet let z modelom CAF. 
Vse srednje UE izvajajo letno anketo o zadovoljstvu strank, letno anketo o zadovoljstvu 
zaposlenih, 5% srednjih UE ne izvaja mesečnega barometra kakovosti. Poleg tega 
85% srednjih UE za ugotavljanje kakovosti uporablja model CAF, 60% opravlja analizo 
zadovoljstva partnerjev, 45% ima sistem ISO, 20 % ima model EFQM in 10 % ima 
druge sisteme, kot so: VVL na tri leta in SioK vsako leto,  dvakrat letno notranja presoja 
z registrom tveganj, kakovost preverjajo vsaki dve leti z modelom CAF. 
Vse velike UE izvajajo letno anketo o zadovoljstvu strank, letno anketo o zadovoljstvu 
zaposlenih in mesečni barometer kakovosti. Poleg tega 66% velikih UE za ugotavljanje 
kakovosti uporablja model CAF, 55% opravlja analizo zadovoljstva partnerjev, 55% ima 
sistem ISO, 44% ima model EFQM in 22 % ima še druge sisteme, kot so: analiza 
SWOT na tri leta, kakovost preverjajo vsaki dve, tri ali pet let z modelom CAF. 
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2.  Ali vaša upravna enota izvaja naslednje institute usmerjenosti k 
uporabnikom, določene z UUP?  
Od drugega vprašanja raziskujem kako delujejo instituti UUP v upravnih enotah. Pri 
tem vprašanju so upravne enote pri vsakem institutu označile le en odgovor. 
 
Tabela 10: Izvajanje izbranih institutov UUP v malih, srednjih in velikih UE (%) 
 
    Male Srednje  Velike 
Svetovalec za pomoč 
strankam 
več kod določa UUP 9 40 33 
kot določa UUP 66 40 55 
delno 14 20 11 
ne 9 0 0 
Uradne ure 
več kod določa UUP 28 35 55 
kot določa UUP 71 65 44 
delno 0 0 0 
ne 0 0 0 
Brošure in zloţenke 
več kod določa UUP 33 35 55 
kot določa UUP 47 55 11 
delno 4 5 22 
ne 14 5 11 
Knjiga pripomb in pohval 
več kod določa UUP 5 40 23 
kot določa UUP 95 60 77 
delno 0 0 0 
ne 0 0 0 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 6: Izvajanje izbranih institutov UUP 
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Vir: lastna raziskava 
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Ugotovitve: 
Iz grafičnega prikaza je razvidno, da upravne enote različno izvajajo institute 
usmerjenosti k uporabnikom, določene z UUP. 
 
Vse male UE izvajajo institut uradnih ur in knjigo pripomb in pohval, kot je določeno  z 
UUP in več kot je določeno z UUP. 75% malih UE izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam, kot določa in več kot določa uredba, 14% delno in 9% ( 4,2 ) malih UE 
svetovalca za pomoč strankam nima. 80% malih UE zagotavlja informacije javnega 
značaja v obliki brošur/zloţenk, kot določa in več kot določa uredba, 4% delno in 14% 
malih UE brošur in zloţenk nima. 
 
Vse srednje UE izvajajo institut uradnih ur in knjigo pripomb in pohval, kot je določeno  
z UUP in več kot je določeno z UUP. 80% srednjih UE izvaja institut svetovalca za 
pomoč strankam, kot določa in več kot določa uredba in le 20% delno. 90% srednjih 
UE zagotavlja informacije javnega značaja v obliki brošur/zloţenk, kot določa in več kot 
določa uredba, 5% delno in 5% srednjih UE brošur in zloţenk nima. 
 
Vse velike UE izvajajo institut uradnih ur in knjigo pripomb in pohval, kot je določeno  z 
UUP in več kot je določeno z UUP. 88% velikih UE izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam kot določa in več kot določa uredba, delno le 11% (1,2 velike UE).  66% 
velikih UE zagotavlja informacije javnega značaja v obliki brošur/zloţenk kot določa in 
več kot določa uredba, 22% delno,  11% velikih UE pa brošur in zloţenk nima. 
 
 
3.  Kako pomembni so za vašo upravno enoto naslednji instituti za 
zagotavljanje kakovosti storitev ? 
 
Tudi pri tem vprašanju je bil v vsaki vrstici moţen en odgovor. 
  
Tabela 11: Pomembnost institutov za male UE (v %) 
 
  nimamo 
najmanj 
pomemben 
manj 
pomemben pomemben 
zelo 
pomemben 
najbolj 
pomemben 
Svetovalec za pomoč strankam  9 0 14 28 28 19 
Uradne ure 0 0 19 33 42 4 
Brošure in zloţenke 9 0 14 19 52 4 
Knjiga pohval in pripomb 0 0 0 19 38 42 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 7: Pomembnost izbranih institutov za male UE 
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Vir: lastna raziskava 
 
 
Tabela 12: Pomembnost institutov za srednje UE (v %) 
 
  nimamo 
najmanj 
pomemben 
manj 
pomemben pomemben 
zelo 
pomemben 
najbolj 
pomemben 
Svetovalec za pomoč strankam  0 0 20 15 35 30 
Uradne ure 0 5 10 45 25 15 
Brošure in zloţenke 0 5 10 25 45 15 
Knjiga pohval in pripomb 0 0 0 10 35 55 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 8: Pomembnost izbranih institutov za srednje UE 
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Vir: lastna raziskava 
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Tabela 13: Pomembnost institutov za velike UE (v %) 
 
  nimamo 
najmanj 
pomemben 
manj 
pomemben pomemben 
zelo 
pomemben 
najbolj 
pomemben 
Svetovalec za pomoč strankam  0 0 0 22 66 11 
Uradne ure 0 0 11 11 77 0 
Brošure in zloţenke 11 0 0 33 55 0 
Knjiga pohval in pripomb 0 0 0 22 11 66 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 9: Pomembnost izbranih institutov za velike UE 
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Vir: lastna raziskava 
 
 
Tabela 14: Pomembnost institutov za vse UE (v %) 
 
  nimamo 
najmanj 
pomemben 
manj 
pomemben pomemben 
zelo 
pomemben 
najbolj 
pomemben 
Svetovalec za pomoč strankam  3 0 11,3 21,7 43 20 
Uradne ure 0 1,7 13,3 29,7 48 6,3 
Brošure in zloţenke 6,7 1,7 8 25,7 50,7 6,3 
Knjiga pohval in pripomb 0 0 0 17 28 54,3 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 10: Pomembnost izbranih institutov UUP za vse UE 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Vse male UE so največji deleţ strinjanja (pomembna, zelo pomembna in najbolj 
pomembna) namenile institutu knjiga pripomb in pohval, sledijo uradne ure (79%); 
svetovalec za pomoč strankam in brošure/zloţenke imajo enak odstotek strinjanja 
(75%) in s tem tudi najniţji deleţ strinjanja (nimamo, najmanj pomemben, manj 
pomemben), ki znaša pri obeh 23%. 
 
Vse srednje UE so največji deleţ strinjanja (pomembna, zelo pomembna in najbolj 
pomembna) namenile institutu knjiga pripomb in pohval, sledijo uradne ure in 
brošure/zloţenke (85%), svetovalec za pomoč ima nekoliko niţji odstotek strinjanja 
(80%) in s tem tudi najniţji deleţ strinjanja (nimamo, najmanj pomemben, manj 
pomemben), ki znaša 20%. 
 
Vse velike UE so največji deleţ strinjanja (pomembna, zelo pomembna in najbolj 
pomembna) namenile institutu svetovalec za pomoč strankam in knjiga pripomb in 
pohval, sledita institut  uradne ure in brošure/zloţenke, ki imata enak odstotek 
strinjanja (88%)  in s tem tudi najniţji deleţ strinjanja (nimamo, najmanj pomemben, 
manj pomemben), ki znaša pri obeh 11%. 
 
 
4.  Ali imate sistemizirano delovno mesto svetovalca za pomoč strankam? 
 
Institut svetovalec za pomoč strankam je eden pomembnejših institutov UUP, zato 
dosledno izvajanje le- tega prinaša večje zadovoljstvo strank. 
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Tabela 15: Sistemizirano delovno mesto svetovalca za pomoč strankam v 
malih,srednjih in velikih UE ter povprečje za RS (v %) 
 
  Male Srednje Velike  Povpr. RS 
da 52 50 66 56 
ne 14 0 0 4,7 
druga oseba 33 50 33 38,7 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
33% malih UE in velikih UE je odgovorilo, da delno vlogo svetovalca za pomoč 
strankam opravlja druga oseba. Kar 50% srednjih UE je odgovorilo, da delno vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja druga oseba. 
 
 
5.  Ali je svetovalec za pomoč strankam dostopen strankam ves poslovni 
čas? 
Po UUP mora biti svetovalec za pomoč strankam dostopen ves poslovni čas organa. 
 
Tabela 16: Dostopnost svetovalca za pomoč strankam ves poslovni čas 
 
  Da Ne 
Male 78 21 
Srednje 100 0 
Velike 100 0 
Povpr. RS 92,7 7 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
V 21% malih upravnih enot je svetovalec za pomoč strankam dostopen samo v času 
uradnih ur. V vseh srednjih in velikih UE je svetovalec za pomoč strankam dostopen 
ves poslovni čas. 
  
 
6.  V katerem prostoru upravne enote ima delovno mesto svetovalec za 
pomoč strankam? 
 
Svetovalec zagotavlja svoje storitve osebno v sprejemni pisarni oz. svoji pisarni čim 
bliţe strankam, ki vstopajo v prostore organa. 
 
Tabela 17: Delovno mesto svetovalca za pomoč strankam (v %) 
 
  Ima svojo pisarno V sprejemni pisarni Drugo 
Male 57 19 14 
Srednje 40 45 15 
Velike 55 33 11 
Povpr. RS 50,67 32,33 13,33 
Vir: lastna raziskava 
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Ugotovitve: 
V UE, kjer imajo svetovalca za pomoč strankam, ima le-ta v 50,6% svojo pisarno, in 
sicer to velja za 57% malih,  40% srednjih in 55% velikih UE. 
 
 
7.  Ali ima svetovalec za pomoč strankam v času odsotnosti namestnika? 
 
Naloge svetovalca zaradi nemoţnosti stalne prisotnosti določenega posameznika 
opravljata v celem letu vsaj dve ali več oseb v organu. 
 
Tabela 18: Namestnik svetovalca za pomoč strankam (v %) 
 
  Da Ne 
Male 47 52 
Srednje 75 25 
Velike 66 33 
Povpr. RS 62,67 36,67 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Svetovalec za pomoč strankam nima namestnika v več kot polovici malih (52%), v 25% 
srednjih in v 33% velikih UE.  
 
 
8.  Če je odgovor NE, kam usmerite stranko?  (Več moţnih odgovorov) 
 
Tabela 19: Pregled usmeritev stranke v UE, kjer ni namestnika svetovalca za 
pomoč strankam (v %) 
 
  Na druge UE K javnemu usluţbencu K načelniku/načelnici V sprejemno pisarno Drugo* 
Male 0 90 0 80 10 
Srednje 0 100 0 80 0 
Velike 0 33 0 66 33 
 *Drugo: direktno k javnemu usluţbencu, ki pokriva določeno področje; pristojnemu vodji oddelka ali javnemu 
usluţbencu 
Vir: lastna raziskava 
 
Podatek  velja za naslednji % UE: 
Male 10 
Srednje 5 
Velike 3 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
90% malih UE stranko pošlje k javnemu usluţbencu,  ki pozna področje oz. 80% dobi 
informacijo v sprejemni pisarni. V srednjih UE stranka dobi pomoč 100% pri javnem 
usluţbencu oz 80% v sprejemni pisarni. V 33% velikih UE stranko pošljejo k javnemu 
usluţbencu oz. 66% informacijo stranka pridobi v sprejemni pisarni. 
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9.  Kakšno izobrazbo imata svetovalec za pomoč strankam in namestnik ter 
koliko let delovnih izkušenj v drţavni upravi? 
 
Svetovalec mora imeti vsaj tako izobrazbo, kot se po uredbi, ki določa minimalno 
izobrazbo za vodenje in odločanje v upravnem postopku. 
 
Tabela 20: Izobrazba svetovalca za pomoč strankam in namestnika (v %) 
 
Svetovalec  Namestnik  
  Univerzitetna 
Visoka 
strokovna Višja Srednja Univerzitetna 
Visoka 
strokovna Višja Srednja 
Male 31 63 5 0 0 44 11 44 
Srednje 15 73 5 5 7 57 28 7 
Velike 22 66 0 11 33 33 16 16 
Povprečje 22,67 67,33 3,33 5,33 13,33 44,67 18,33 22,33 
Vir: lastna raziskava 
 
Odgovorilo je oz. podatek velja za naslednji % UE: 
Male 9 
Srednje 14 
Velike 6 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Svetovalec za pomoč strankam ima v vseh kategorijah največ visoko strokovno 
izobrazbo (67,3%), prav tako njegov namestnik, le da ima namestnik v kar 22% od 
vseh UE samo srednjo izobrazbo. 
 
10. Ali upravna enota zagotavlja predpisan obseg/razpored uradnih ur 
(ponedeljek in torek od 8.00 do 12.00 in od 13.00 do 15.00, v sredo od 8.00 
do 12.00 in od 13.00 do 18.00, v petek od 8.00 do 13.00  in prvo soboto v 
mesecu od 8,00 do 12,00 ure)? 
 
Uradne ure v upravni enoti so eden izmed ključnih elementov poslovanja s strankami v 
upravnih postopkih oz. širše z uporabniki javnih storitev. 
 
Tabela 21: Obseg/razpored uradnih ur po kategorijah (v %) 
 
  več kot UUP* kot določa uredba manj kot uredba svoj reţim** 
Male 23 71 0 4 
Srednje 47 42 0 10 
Velike 77 22 0 0 
Povprečje 49 45 0 4,67 
Vir: lastna raziskava 
 
*Več kot določa uredba – uradne ure imajo ves poslovni čas. 
**Svoj reţim - ob sredah od 7.00 do 17.00,  na podlagi soglasja MJU, specifika in 
potrebe prebivalcev. 
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Graf 11: Obseg uradnih ur v malih, srednjih in velikih UE 
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Ugotovitve: 
94% malih UE izvaja institut uradnih ur, kot je določeno  z UUP, in več kot je določeno 
z UUP, 4% ima svoj reţim.  
89% srednjih UE izvaja institut uradnih ur, kot je določeno  z UUP, in več, kot je 
določeno z UUP,  10% ima svoj reţim.  
94% velikih UE izvaja institut uradnih ur, kot je določeno  z UUP, in več, kot je 
določeno z UUP,  4% ima svoj reţim.  
 
 
11.  Kdaj po vaših izkušnjah je največ strank? 
 
S tem vprašanjem ugotavljam ali so se spremenile navade strank ali še vedno urejajo 
zadeve me 8. in 10. uro. 
 
Tabela 22: Uradne ure za največjim številom strank (v %) 
 
  Med 8 in 10 Med 13 in 15 Sre 17-18 Drugo* 
Male 66 9 4 19 
Srednje 65 15 0 20 
Velike 77 0 0 22 
Povprečje 69,33 8,00 1,33 20,33 
Vir: lastna raziskava 
 
*Drugo:  
Sreda med 16.00 in 18.00, petek  med 11.00 in 13.00; 
  med 9.00 in 12.00;  
 med 14.00 in 15.00 in ob  sredah med 16.00 in 17.15;  
 od 10.00 do 12.00 in v sredo od 15.00 do 16.30;   
 ob petkih ob 13.00 uri; odvisno od dneva;  
 med 9.00 in 11.00; različno;  
 med 9.00 in 11.00 in ob sredah med 14.00 in 16.00. 
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Graf 12: Največja frekvenca strank v malih, srednjih in velikih UE 
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Ugotovitve: 
V malih, srednjih in velikih UE je po odgovorih vedno največ strank  med 8. in 10. uro. 
 
 
12.  in 13.  Kako a) stranke in b) zaposleni po vaših izkušnjah ocenjujejo 
razteg uradnih ur med tednom in na prvo soboto v mesecu? 
 
Stranke in zaposleni različno ocenjujejo razteg uradnih ur.  
 
Tabela 23: Ocena raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu – 
stranke (%) 
 
Stranke Med tednom 
  zelo slaba slaba povprečna dobra 
zelo 
dobra 
Male 0 0 28 47 23 
Srednje 0 0 0 70 30 
Velike 0 0 0 66 33 
Povprečje 0 0 9,33 61 28,67 
 Prvo soboto v mesecu 
  zelo slaba slaba povprečna dobra 
zelo 
dobra 
Male 0 9 52 33 4 
Srednje 5 10 40 35 10 
Velike 0 0 55 33 11 
Povprečje 1,67 6,33 49,00 33,67 8,33 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 13: Ocena raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu – 
stranke (%) 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Po izkušnjah vseh kategorij strank razteg uradnih ur med tednom ocenjujejo dobro oz. 
zelo dobro (80%), medtem ko razteg uradnih ur na prvo soboto v mesecu stranke 
ocenjujejo nekoliko niţje, in sicer dobro in zelo dobro v 42% vseh UE, povprečno v 
49% UE, slabo in zelo slabo v 8% UE. 
 
 
Tabela 24: Ocena raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu – 
zaposleni (%) 
 
Zaposleni Med tednom 
  zelo slaba slaba povprečna dobra zelo 
dobra 
Male 0 38 28 33 0 
Srednje 0 10 45 40 5 
Velike 11 22 33 33 0 
Povprečje 3,67 23,33 35,33 35,33 1,67 
 Prva sobota v mesecu 
  zelo slaba slaba povprečna dobra zelo 
dobra 
Male 23 52 23 0 0 
Srednje 30 35 20 15 0 
Velike 11 44 44 0 0 
Povprečje 21,33 43,67 29,00 5,00 0,00 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 14: Ocena raztega uradnih ur med tednom in prvo soboto v mesecu – 
zaposleni (%) 
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Vir: Lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Po izkušnjah vseh kategorij zaposleni razteg uradnih ur med tednom v 37% UE 
ocenjujejo dobro oz. zelo dobro, 35% povprečno in 27% kot slabo oz. zelo slabo, 
medtem ko razteg uradnih ur na prvo soboto v mesecu le v 5% UE ocenjujejo dobro, v 
29% povprečno in  v  65% kot slabo oz. zelo slabo. 
 
 
14.  Koliko strank se je zglasilo v vaši upravni enoti prvo soboto v navedenih 
mesecih v letih 2007, 2008 in 2009? 
 
Z uredbo o spremembi UUP uradne ure prvo soboto v mesecu veljajo samo še za 
upravne enote. 
 
Tabela 25: Skupno število strank prvo soboto v maju in juniju v letih 2007, 2008 
in 20091 
 
  2007 2008 2009 
  maj junij maj junij maj junij 
Male 658 819 279 371 185 185 
Srednje 1319 1501 492 661 234 402 
Velike 1356 1550 400 555 580 723 
Skupaj 3333 3870 1171 1587 999 1310 
Vir: lastna raziskava 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1Podatki za skupno število strank od  januarja do junija 2007, 2008 in 2009 so priloga k nalogi v 
excellovi tabeli. Za raziskavo sem izbral meseca maj in junij, ker sem tako lahko primerjala vsa 
tri leta, z delom prvo soboto v mesecu so namreč upravne enote pričele 1.5.2007. 
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Graf 15: Število strank prvo soboto v maju in juniju leta 2007, 2008 in 2009 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
V malih in v srednjih UE število strank iz leta v leto v istem obdobju upada. V velikih pa 
je v juniju 2009 bilo skoraj 100 strank več kot junija 2008. 
 
 
15.  Ali  upravna enota zagotavlja strankam splošne informacije? 
 
Med splošne informacije sodijo informacije ne le o različnih upravnih postopkih, ki jih 
organ vodi, ampak o vseh upravnih nalogah in pristojnostih UE. 
 
Tabela 26: Oblike zagotavljanja informacij splošnega značaja (v %) 
 
  
Objave 
informacij 
na 
internetu 
Tiskani 
e-mediji 
(DVD, CD) 
 
Brošure  
in zloţenk o 
UE 
 
Zloţenke o 
postopkih 
 
 
Ne 
 
 
 
Male 100 9 47 71 0 
Srednje 95 10 65 80 0 
Velike 88 22 44 66 0 
Povpr. RS 94,3 13,7 52,0 72,3 0,0 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 16: Oblike zagotavljanja splošnih informacij 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Skoraj vse UE zagotavljajo informacije na internetu, 13,7% vseh UE zagotavlja 
informacije tudi v obliki tiskanih e-medijev, zloţenke o postopkih zagotavlja 72,3% vseh 
UE, brošure in zloţenke o upravni enoti (so predmet nadaljnje raziskave) pa zagotavlja 
47% malih, 65% srednjih in 44% velikih UE. 
 
 
16. in 17.  Kje so nameščene brošure in zloţenke? Ali so brezplačne?2 
 
Tabela 27: Prostor/nahajališče brošur in zloţenk (v %) 
 
  
Pri svetovalcu za 
pomoč strankam 
V sprejemnem 
prostoru za stranke 
Na hodniku pred 
posameznimi uradi Drugje* 
Brezplačne 
DA        NE 
Male 0 43 43 12 100 0 
Srednje 5 42 42 10 100 0 
Velike 0 0 57 42 100 0 
Povpr. 
RS 1,7 28,3 47,3 21,3 
 
100 
 
0 
*Drugje, na vseh treh mestih. 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Največji odstotek UE je navedlo, da se brošure in zloţenke o UE nahajajo na hodniku 
pred posameznimi uradi. Brošure in zloţenke so brezplačne. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
2
 16.,17., 18., 19. in 20. vprašanje – vzorec odgovorov predstavlja 52% od vseh UE,tj. tiste UE, 
ki zagotavljajo splošne informacije v obliki brošur in zloţenk o UE. 
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18.  Kako pogosto se brošure in zloţenke aţurirajo? 
 
Tabela 28: Pogostost aţuriranja brošur in zloţenk (v %) 
 
  dnevno, tedensko ob spremembi mesečno na pol leta manj kot 2x letno se ne 
Male 50 25 25 0 0 
Srednje 52 31 5 0 5 
Velike 42 14 28 0 14 
Povpr. RS 48 23,3 19,3 0 6,3 
Vir: lastna raziskava 
 
 
Graf 17: Aţuriranje brošur in zloţenk 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Po podatkih upravnih enot je razvidno, da 48% vseh UE aţurira brošure in zloţenke 
sproti ob spremembi, 23,3% enkrat mesečno, 19,3% na pol leta in 6,3% vseh UE 
brošur in zloţenk o UE ne aţurira. 
 
 
19.  Kdo izdeluje in aţurira brošure in zloţenke ter koliko znašajo stroški 
letno?  
 
Tabela 29: Izdelovalci brošur in zloţenk  ( v %) in višina stroškov  ( v €/leto) 
 
  Sami Pristojna ministrstva Zunanji izvajalci  Drugo Stroški v €/leto  
Male 93 6 0 0 28 
Srednje 94 5 0 0 94 
Velike 100 0 0 0 133 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Brošure in zloţenke izdelujejo in aţurirajo same skoraj vse UE. Povprečni stroški so v 
malih 28€ letno, srednjih 94€ letno  in velikih UE 100€ letno. 
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20. Navedite koliko strank je na 4. vprašanje « Kje ste dobili informacije o 
tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše zahteve?«  označilo 
odgovor : nisem iskal informacij  in koliko iz publikacij upravne enote. 
 
Stranke na UE pogosto ne iščejo samo informacij,  temveč urejajo konkretne zadeve. 
 
Tabela 30: Odgovori na vprašanje »Kje ste dobili informacije v zvezi reševanjem 
zadeve« (v%) 
 
  2006 2007 2008 
  nisem iskal iz publikacij nisem iskal iz publikacij nisem iskal iz publikacij 
Male 22,42 1,83 21,78 3,52 20,05 2,03 
Srednje 20,14 1,62 19,18 1,83 24,26 3,34 
Velike 18,05 6,87 19,35 1,46 25,61 1,46 
Vir: lastna raziskava 
 
 
Tabela 31: Pridobivanje informacij iz publikacij UE v letih 2006, 2007 in 2008 ( v 
%) 
 
  2006 2007 2008 
Male 1,83 3,52 2,03 
Srednje 1,62 1,83 3,34 
Velike 6,87 1,46 1,46 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 18: Pridobivanje informacij v letih 2006, 2007 in 2008 
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Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve:  
V srednjih UE, kjer ima 65%  obravnavanih UE brošure in zloţenke ( glej tabelo 26), se 
tudi odstotek strank, ki so dobile informacije iz le-teh, povečuje. 
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21.  Ali upravna enota razpolaga s knjigo pripomb in pohval?  
 
Upravna enota mora omogočiti strankam posredovanje pripomb in pohval glede 
svojega dela ter te pripombe in pohvale obravnavati in naje odgovarjati v razumnem 
roku. 
  
Tabela 32: Prostor kjer se nahaja knjiga pripomb in pohval 
 
  
Na izpostavljenem mestu, 
aktivno vabijo k vpisovanju V sprejemnem prostoru V prostoru, kje ni strank Nimamo 
Male 23 76 0 0 
Srednje 30 70 0 0 
Velike 44 44 11 0 
Povpr. RS 32,3 63,3 3,7 0,0 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve:  
63,3% vseh UE ima knjigo pohval in pripomb v sprejemnem prostoru, 32,3% UE pa 
stranke aktivno vabi k vpisovanju v knjigo pripomb in pohval. 
 
 
22.  Koliko vpisov v knjigo pripomb in pohval ste imeli v letih 2006, 2007 in 2008? 
 
Tabela 33: Število vpisov v knjigo pripomb in pohval ( v %) 
 
 2006 2007 2008 
 0-10 11-25 0-10 11-25 0-10 11-25 
Male 100 0 100 0 100 0 
Srednje 100 0 100 0 100 0 
Velike 0 100 0 100 0 100 
Vir: lastna raziskava 
 
Ugotovitve: 
Vpisov v knjigo pripomb in pohval je v malih in srednjih UE  v vseh treh letih 0 -10  na 
leto, v velikih pa 11 - 25 vpisov na leto. 
 
 
23. Ali je na vidnem mestu označena moţnost vpisa v knjigo pohval in 
pripomb ter naslov upravne inšpekcije? 
 
Tabela 34: Pogostost odgovarjanja na zapise v knjigi pripomb in pohval (v%) 
 
  Sproti v 15 dneh Enkrat mesečno Dvakrat letno Enkrat letno Izjemoma Ne 
Male 66 4 4 0 4 19 
Srednje 70 5 0 0 15 10 
Velike 100 0 0 0 0 0 
Povpr. RS 78,67 3,00 1,33 0,00 6,33 9,67 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 19: Odgovori na zapise v knjigo pripomb in pohval 
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Ugotovitve: 
Večina UE (78,6%) sproti, v 15 dneh odgovarja na vpise v knjigo pripomb in pohval, od 
tega je 66% malih, 70% srednjih in 100% velikih UE. Na vpise ne odgovarja 9,67% 
vseh UE. 
 
 
25.  Vaše pripombe in  komentarji k obravnavani temi : 
 
Podanih je bilo 10 (deset) pripomb oz. komentarjev, ki jih dobesedno navajam. 
 
1. V preteklih letih je bil na UE nesorazmeren poudarek samo na zadovoljstvu strank, 
pozabilo se je na zaposlene. Prišlo je tako daleč, da se prenekatera stranka do 
javnih usluţbencev ne obnaša spoštljivo in primerno. 
 
2. Ker nisem mogel vpisati odgovora pod 24. vprašanje zapišem tu, da stranke pri nas 
praviloma v knjigo pohval in pritoţb ne vpišejo svojega naslova. Strankam, ki pa 
naslov vpišejo odgovorimo takoj.  Vedno znova in znova opozarjam, da v zadnjih 
petih letih nisem dobil nobenega vprašalnika od študentov Visoke upravne šole, ki 
bi se ukvarjal z vsebinskim delom UE ampak samo o kakovosti in odličnosti. Kaj pa 
kvaliteta, hitrost, strokovnost in podobno v postopkih vodenja in odločanja v 
upravnih postopkih. Kje so raziskave o tem, kje so res ovire za učinkovito upravo, 
kakšna je učinkovitost novo sprejetih zakonov in podzakonskih aktov, ki odločilno 
vplivajo na hitrost, pravno enakost pred zakonom, pravno varnost. Zakaj nobena 
študija ne prinese rezultata, da bi bili upravni postopki mnogo hitreje končani, če bi 
instančni organi v primerih pritoţb PRAVILOMA odločali, kot jim nalaga ZUP in ne 
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uporabljali določila ZUP-a da lahko izjemoma SEDAJ PRAVILOMA odpravijo 
odločbo prve stopnje in vrnejo v odločanje prvi stopnji, ki ponovi postopek in zopet 
ponovno da moţnost pritoţbe, zato se stvari se vlečejo in vlečejo, ljudje pa čakajo, 
čakajo da bodo upravni mlini zmleli. 
 
3. K 14. vprašanju  Povečanje števila strank maja 2007 zaradi zbiranja podpore 
volivcem, prav tako meseca aprila 2009 zaradi zbiranja podpore volivcem!. UE 
Gornja Radgona je znana, da ima uradne ure za stranke ves poslovni čas. 
 
4. Zaradi tekmovalnosti med UE in zaradi ocenjevanja  načelnikov tudi na osnovi 
anket rezultati anket, sploh mesečnih, kaţejo, da ankete niso čisto objektivne. Sicer 
se pa je ravno zaradi tega, ker kakovost spada v metodologijo ocene načelnikov, 
na kakovost v upravnih enotah naredilo ogromno in bi bilo to lahko vzvod dobre 
prakse tudi za ostale drţavne organe. 
 
5. Ankete o zadovoljstvu strank (mesečne in letne) bi bilo potrebno za določen čas 
ukiniti, ker stranke ţe odklanjajo izpolnjevanje. Po določenem času pa bi lahko spet 
ugotavljali klimo med strankami. 
 
6. Ukiniti barometer kakovosti, ker stranke zavračajo izpolnjevanje oz. po pošti ne 
prejmemo povratne informacije. 
 
7. UE Dravograd ţe leta sistematično sporoča utemeljene pomisleke glede vseh 
plačljivih sistemov kakovosti (ISO, EFQM..) z izjemo CAF, ki ga izvajamo sami, saj 
bistvo kakovosti vidimo predvsem v učinkovitem in korektnem izvajanju zakonodaje 
(zlasti ZUP) in hitrem reševanju upravnih postopkov. 
 
8. Barometer kakovosti bi bilo treba ali spremeniti ali ukiniti. Ne daje realnih rezultatov 
(nekatere UE prirejajo podatke). Anketa za zaposlene ne loči dejavnike, na katere 
lahko delodajalec neposredno vpliva. 
 
9. Razteg uradnih ur je zmanjšal čas za reševanje zadev. Število storitev v soboto 
ekonomsko ne opravičuje sobotnega dela. 
 
Komentar na pripombe: 
UE se sprašujejo o smiselnosti ugotavljanja kakovosti storitev oz. zadovoljstva strank 
na podlagi barometra kakovosti. Dvomijo o verodostojnosti odgovorov.  
 
Izpostavljen je tudi problem prevelike usmerjenosti k uporabnikom oz. zadovoljstvu 
strank in ne k zadovoljstvu izvajalcev javnih storitev (javnih usluţbencev). 
 
Nasprotujoče pa so si pripombe na razteg uradnih ur, nekatere UE imajo uradne ure 
ves poslovni čas, drugim pa je razteg uradnih ur zmanjšal čas za reševanje zadev. 
Tudi iz pripomb in komentarjev je razvidno, da UE različno izvajajo institute UUP. 
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7 REZULTATI RAZISKAVE 
 
7.1 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
 
Ankete so bile poslane vsem 58 upravnim enotam dne 15.9.2009, prvih osem 
odgovorov je prispelo 16.9.2009. Odzivnost v prvih petnajstih dnevih je bila torej dobra 
in je znašala 72% od skupno prejetih 50 odgovorov. Pri tem kaţe opozoriti, da je bila 
povprečna odzivnost v malih upravnih enotah 7 dni in je boljša kot v srednjih in velikih 
upravnih enotah, kjer je bila 9 dni.  
 
Tabela 35: Seznam izpolnjenih anket po dnevih prejetja 
 
ID ankete Upravna enota 
Odzivnost v 
dnevih 
1 Ilirska Bistrica 1 
2 Ruše 1 
3 Piran 1 
4 Dravograd 1 
5 Velenje 1 
6 Grosuplje 1 
7 Celje 1 
8 Murska Sobota 1 
9 Domţale 2 
10 Ţalec 2 
11 Trebnje 2 
12 Hrastnik 2 
13 Cerknica 2 
14 Metlika 3 
15 Mozirje 3 
16 Trbovlje 3 
17 Gornja Radgona 3 
18 Tolmin 3 
19 Sevnica 3 
20 Slovenske Konjice 3 
21 Šmarje pri Jelšah 3 
22 Vrhnika 3 
23 Slovenska Bistrica 6 
24 Ptuj 6 
25 Radovljica 6 
26 Lenart 6 
27 Trţič 7 
28 Kočevje 7 
29 Radlje ob Dravi 7 
30 Kamnik 7 
31 Nova Gorica 7 
32 Ravne na Koroškem 8 
33 Ljutomer 8 
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34 Krško 10 
35 Črnomelj 13 
36 Novo mesto 13 
37 Izola 16 
38 Koper 17 
39 Ormoţ 20 
40 Logatec 20 
41 Breţice 21 
42 Idrija 21 
43 Šentjur pri Celju 22 
44 Maribor 22 
45 Kranj 22 
46 Ribnica 23 
47 Slovenj Gradec 24 
48 Litija 28 
49 Škofja Loka 28 
50 Jesenice 29 
 
 
Legenda barv: 
Male UE 
Srednje UE 
Velike UE 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Odgovora nisem prejela iz malih upravnih enot:  UE Laško in UE Zagorje ob Savi, iz 
srednjih: UE Ajdovščina, UE Pesnica, UE Postojna, UE Seţana in UE Lendava, iz  
velikih: UE Ljubljana. Abecedni seznam upravnih enot  s številom prebivalcev in 
datumom odgovora je priloga1 te naloge. 
 
Tabela 36: Deleţi vrnjenih anket 
 
Upravne enote Razdeljeno Prejeto Prejeto v % 
10% 
predstavlja 
Male 23 21 91 2,1 
Srednje 25 20 80 2 
Velike 10 9 90 0,9 
Skupaj 58 50 86 5 
Vir: lastna raziskava 
 
Med 50 izpolnjenimi vprašalniki je 21 odgovorov malih UE, ki predstavljajo 91% vseh 
malih, 20 odgovorov srednjih UE, ki predstavljajo 80% vseh srednjih in devet (9) 
odgovorov velikih UE, ki predstavljajo 90% vseh velikih . 
 
Pri tem naj opozorim, da predstavljata 10% vzorca malih UE 2,1 upravni enoti, srednjih 
2 upravni enoti,  v velikih  UE pa je to 0,9 upravne enote.  
 
 119 
V nadaljevanju bo raziskava temeljila na agregatni obdelavi podatkov po vzorcu male, 
srednje in velike UE ter na povprečju za vse obravnavane UE in ne več na podatkih iz 
posamezne UE.  
 
Kako pomembna je stopnja odgovorov oziroma neodgovorov za raziskavo? Stopnja 
odgovorov je razmerje med številom izpolnjenih vprašalnikom in številom vseh 
ustreznih elementov, ki smo jih vključili v vzorec. Stopnja neodgovorov pa je razmerje 
med številom neodgovorov in vsemi ustreznimi elementi. V praksi se s tako 
opredeljenimi stopnjami pojavlja vrsta  teţav, saj pogosto ni mogoče ločiti, ali je vzorčni 
element neustrezen (npr. telefonska številka, če opravljamo anketiranje po telefonu, ne 
obstaja več) ali pa gre za neodgovor (npr. odsotnost). V praksi so stopnje odgovorov 
zelo raznolike in odvisne od vrste dejavnikov, posebej izrazito pa se razlikujejo glede 
na način anketiranja. Stopnje odgovorov pri nezapletenih anketnih raziskavah z 
osebnim anketiranjem le redko preseţejo 70 ali 80%. Samo najpomembnejše in tudi 
najdraţje raziskave (uradne in akademske raziskave) lahko z izjemnimi napori 
preseţejo stopnjo 90%. V marketinških raziskavah so stopnje odgovorov bistveno 
niţje, večinoma pod 50% ( Tominc, 2008, str. 24). 
 
Pojavi se lahko pristranskost rezultatov zaradi neodgovarjanja določenega dela vzorca 
(kadar se del, ki anketo vrne, v neki lastnosti razlikuje od dela vzorca, ki ankete ne 
vrne). Stopnja odzivnosti (določena kot deleţ vrnjenih izpolnjenih anket oziroma deleţ 
privolitev v sodelovanje v anketi) je glavni pokazatelj kvalitete podatkov (Judd, Smith in 
Kidder, 1986), saj opredeljuje moţnost pristranskosti rezultatov zaradi neodgovarjanja. 
Od 80 do 90% odzivnost dovolj dobro zagotavlja, da tudi, če se neodzivni razlikujejo od 
odzivnih, rezultati ne bodo hudo obremenjeni (Podlesek, 2009, str. 9).  
 
Odzivnost v obravnavani raziskavi je v vseh kategorijah 80 % in več, zato lahko trdimo, 
da so rezultati verodostojni, saj je pridobljen dovoljšen obseg, da je moţna 
signifikantna posplošitev ugotovitev za vse UE. 
 
7.2 PREVERITEV HIPOTEZ  
 
I. PRVA GLAVNA HIPOTEZA 
 
 H1: Izbrani instituti UUP so usklajeni z merili in kazalniki evropskih modelov 
odličnosti.  
 
Usklajenost institutov UUP usmerjenosti k uporabnikom, tj. sistem ugotavljanja in 
izboljševanja kakovosti pri poslovanju s strankami, svetovalec za pomoč strankam, 
uradne ure, brošure in zloţenke kot oblika informacije splošnega značaja in knjiga 
pripomb in pohval z merili in kazalniki evropskih modelov odličnosti bom preverila na 
podlagi Sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi – SOOJU. 
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Vsebinski podlagi za ocenjevanje v SOOJU sta: 
 Model CAF – Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, 
 Uredba o upravnem poslovanju s standardi poslovanja organov javne uprave s 
strankami.  
 
Standardi kakovosti poslovanja s strankami po UUP, ki se uporabljajo kot kriterij 
ocenjevanja odličnosti po modelu CAF, so  razvidni na strani 64 v tabeli 5. Kazalniki 
modela CAF, v katere se standardi po UUP umeščajo, pa so razvidni na strani 65 v 
tabeli 6.  
 
Podrobno bom predstavila in preverila usklajenost z merili in kazalniki evropskih 
modelov odličnosti naslednje standarde: 
 
Tabela 37 : Standardi UUP 
 
Zap.številka  Naziv standarda Člen UUP 
5. standard Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri 
poslovanju s strankami – poslovanje s strankami 
17. člen 
8. standard Svetovalec za pomoč strankam 7. in 10. člen 
9. standard Zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem – 
brošure in zloţenke o UE 
7. člen 
13. standard Knjiga pripomb in pohval 15. člen 
15. standard Obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa – 
uradne ure 
58. člen 
Vir: lasten 
 
Izbrani instituti/standardi UUP so zajeti v drugem (strategija in načrtovanje), četrtem 
(partnerstvo in viri), petem (procesi), šestem (rezultati - drţavljani/odjemalci) in 
devetem (ključni rezultati delovanja) merilu. Sledi ocena in preverjanje hipoteze. 
 
 
Tabela 38: Ocena standardov v merilih in podmerilih modela CAF na podlagi 
rezultatov lastne ankete 
 
Drugo merilo: Strategija in načrtovanje 
2.1 Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih strani 
 
5. standard – Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s strankami 
- poslovanje s strankami  
 
A – Vse upravne enote izvajajo enkrat letno anketo o ugotavljanju zadovoljstva strank 
s kakovostjo storitev, mesečno pa izvajajo barometer kakovosti (glej tabelo 9). 
 
B – Poleg standarda, določenega z UUP, 44% UE izvaja sistem ISO, 72% model CAF 
in 21% model EFQM. 
2.2 Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje strategije in načrtovanja ob 
upoštevanju potreb udeleţenih strani in razpoloţljivih sredstev 
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15. standard - obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
 
A – Vse upravne enote imajo uradne ure, kot je določeno z UUP. 
 
B – 49 % upravnih enot ima uradne ure celo več, kot je določeno z uredbo (ves 
poslovni čas) - ( glej tabelo 21). 
 
Četrto merilo: Partnerstva in viri 
 
4.2 Razvijanje in uvedba partnerstev z drţavljani / odjemalci 
 
8. standard - svetovalec za pomoč strankam 
 
A -  56% upravnih enot ima sistemizirano delovno mesto svetovalca za pomoč 
strankam, 4,7% tega delovnega mesta nima in v 38,7% upravnih enot vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja druga oseba (glej tabelo 15). 
V 93 % upravnih enot je dostopen ves poslovni čas, v 7% pa le v času uradnih ur (glej 
tabelo 16). 
Svetovalec ima svojo pisarno v 50,6% upravnih enot, v 32,3% UE ima delovni prostor 
v sprejemni pisarni, v 13,3% UE je drugače urejeno (glej tabelo 17). 
Le 63% UE ima namestnika svetovalca, v 37% UE pa ne (glej tabelo 18). 
Tako svetovalec za pomoč strankam kot namestnik imata v večini UE univerzitetno 
oz. visoko strokovno izobrazbo (tabela 20). 
 
9. standard - zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem - brošure in zloženke o UE 
 
A- Informacije splošnega značaja v obliki brošur in zloţenk o upravni enoti ima 52% 
vseh upravnih enot (glej tabelo 26). Brošure in zloţenke so brezplačne, dostopne 
vsem strankam, nahajajo pa se na vidnem mestu ( na hodniku, pri svetovalcu za 
pomoč strankam) – (glej tabelo 27). 
V 48% UE se aţurirajo redno ob spremembi, v 23% UE mesečno, v 19% UE dvakrat 
letno in le v 6,3% UE se ne aţurirajo (glej tabelo 28). 
 
13. standard - knjiga pripomb in pohval 
 
A – Vse upravne enote imajo knjigo pripomb in pohval (glej tabelo 32). Na vidnem 
mestu je tudi naslov upravne inšpekcije (23. vprašanje). Na vpise v knjigo 78% UE 
odgovarja sproti v roku 15 dni in le 6% na pripombe in predloge ne odgovarja (glej 
tabelo 34). 
 
B – 32% UE ima knjigo na vidnem mestu in aktivno spodbuja stranke k vpisovanju 
vanjo. 
 
Peto merilo: Procesi 
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5.2 Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v odjemalce 
            
 8.  standard- svetovalec za pomoč strankam 
     Enako kot v merilu 4.2 
 
15. standard - obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
     Enako kot  v merilu 2.2            
 
5.3 Inoviranje procesov, v katere se vključujejo drţavljani / odjemalci 
 
 5. standard - Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s 
strankami - poslovanje s strankami  
     Enako kot v merilu 2.1 
 
Šesto merilo: Rezultati – drţavljani/ odjemalci 
 
6.1 Rezultati merjenja zadovoljstva drţavljanov/odjemalcev 
       
5. standard - Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s strankami 
- poslovanje s strankami  
    Enako kot v merilu 2.1 
 
8. standard  - svetovalec za pomoč strankam 
    Enako kot v merilu 4.2 
 
9. standard - zagotavljanje splošnih informacij odjemalcem - brošure in zloženke o UE 
    Enako kot v merilu 4.2 
 
13. standard - knjiga pripomb in pohval 
    Enako kot v merilu 4.2 
    
 
6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k drţavljanom / odjemalcem 
   15. standard - obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
    Enako kot  v merilu 2.2    
        
Deveto merilo : Ključni rezultati delovanja 
 
9.1 Zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje 
15. standard - obseg in razpored uradnih ur in poslovnega časa 
    Enako kot  v merilu 2.2    
 
Vir: lasten 
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Sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri poslovanju s strankami – upravne 
enote standard izvajajo, kot je določeno v UUP in več. 
 
Svetovalec za pomoč strankam – 81% od vseh upravnih enot izvaja standard tako kot 
je določeno z uredbo. 4,7% od vseh UE nima svetovalca za pomoč strankam in v 7% 
od vseh UE je svetovalec dostopen strankam samo v času uradnih ur in ne ves 
poslovni čas. 
 
Brošure in zloţenke – tiste UE, ki splošne informacije zagotavljajo v obliki brošur in 
zloţenk , ta standard zagotavljajo kot določa UUP. 
 
Knjiga pripomb in pohval – vse UE imajo knjigo pripomb in pohval, naslov upravne 
inšpekcije je na vidnem mestu in le 6% od vseh UE ne odgovarja na vpise v knjigo 
pripomb in pohval. Poleg tega 32% od vseh UE stranke aktivno spodbuja k vpisovanju 
v knjigo pripomb in pohval. 
 
Uradne ure – vse UE izvajajo standard kot določa uredba, in kar 49% od vseh UE 
zagotavljajo večji razpon uradnih ur kot določa UUP. 
 
Iz analize podatkov (v tabeli 38) lahko svojo prvo hipotezo, ki se glasi, da so izbrani 
instituti UUP usklajeni z merili in kazalniki evropskih modelov odličnosti, potrdim.  
 
 
 
II.   DRUGA GLAVNA HIPOTEZA 
 
H2: Uresničevanje institutov uredbe o upravnem poslovanju več zaporednih let 
od 2006 do 2008, s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, v upravnih enotah 
prinaša višjo oceno zadovoljstva strank (isto obdobje).  
 
Ta hipoteza je dokazana prek podhipotez, saj so statistično zanesljivo potrjene 
naslednje predpostavke: 
 Upravne enote imajo uveljavljene sisteme ugotavljanja in izboljševanja kakovosti pri 
poslovanju s strankami, pri tem vse izvajajo letno anketo o zadovoljstvu strank in 
zaposlenih ter mesečni barometer kakovosti, med modeli pa je v upravnih enotah 
najbolj prisoten skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF. 
 Upravne enote v različni meri izvajajo vse ključne institute UUP usmerjene k 
uporabnikom, za nekatere je najpomembnejši svetovalec za pomoč strankam, za 
druge uradne ure, za tretje brošure in zloţenke oz. Knjiga pripomb in pohval. 
Izbrane institute izvajajo, kot določa uredba in več, nekaj srednje velikih upravnih 
enot strankam le delno zagotavlja splošne informacije z brošurami in zloţenkami o 
upravni enoti. 
 Svetovalec za pomoč strankam je pomemben institut, vendar vse upravne enote 
nimajo sistemiziranega tega delovnega mesta, zato vlogo svetovalca opravlja 
oseba, zaposlena na drugem delovnem mestu. Ponekod svetovalec nima 
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namestnika in stranke v takih primerih napotijo k javnemu usluţbencu, ki  pokriva 
področje ali pa stranka pridobi informacijo v sprejemni pisarni.  
 Upravne enote, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v oblik brošur in zloţenk o 
upravni enoti, le-te nudijo brezplačno in jih redno aţurirajo. Iz letnih anket o 
zadovoljstvu strank  teh upravnih enot je razvidno, da število strank, ki iščejo 
informacije o postopku iz publikacij, narašča. 
 Eden od standardov usmerjenosti k uporabnikom po UUP je tudi knjiga pripomb in 
pohval, ki se nahaja na vidnem mestu v vsaki upravni enoti. Na vpise v knjigo 
upravne enote odgovarjajo sproti, če le stranka navede svoj naslov. 
 Uradne ure so po mnenju in izkušnjah upravnih enot zelo pomembne za stranke. 
Tudi razteg uradnih ur med tednom so po mnenju upravnih enot stranke zelo dobro 
sprejele, nekoliko manj so s tem zadovoljni zaposleni. Tudi z raztegom uradnih ur 
na prvo soboto v mesecu so stranke bolj zadovoljne od zaposlenih, čeprav se 
število strank po pridobljenih podatkih iz leta v leto zmanjšuje.  
 
Pred podrobnim prikazom podatkov, pridobljenih iz odgovorov, prikazujem podatke iz: 
 
 letnih anket  o zadovoljstvu strank s kakovostjo storitev v upravnih enotah  za leto 
2004, 2006 in 2008, 
 barometra kakovosti, 
 poročila upravne inšpekcije MJU za leto 2007 in 2008. 
 
 
 Letna anketa o zadovoljstvu strank s kakovostjo storitev v UE za 
leto 2004, 2006 in 2008 
 
Tabela 39: Povprečna ocena kakovosti storitev iz letnih anket  o zadovoljstvu 
strank za leta 2004, 2006 in 2008 za male, srednje in velike UE ter povprečje vseh 
UE 
 
  2004 2006 2008 
Male 4,16 4,5 4,61 
Srednje 4,26 4,49 4,66 
Velike 3,93 4,34 4,57 
Povp.RS 4,12 4,44 4,61 
  
Vir: lasten po rezultatih anket, objavljenih na spletni strani MJU 
 
Ocene kakovosti za posamezno UE so priloga k magistrska nalogi (excell).  
 
Iz tabele 39 je razvidno, da je bila leta 2004, ko še ni bilo UUP,  povprečna ocena 
kakovosti storitev v malih UE 4,16, v srednjih 4,26 in v velikih 3,93. Leta 2006 so 
instituti usmerjenosti k uporabnikom, določeni z UUP, ţe dobro zaţiveli v upravnih 
enotah, učinek te odločitve je viden tudi iz ocene kakovosti v letnih anketah, ki je v 
malih UE znašala 4,5, v srednjih 4,49 in velikih 4,34. Porast zadovoljstva strank je 
očiten. Leta 2008 so ocene strank še višje, v malih 4,61, srednjih 4,66 in velikih 4,57. Iz 
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tega lahko potrdimo, da večletno izvajanje institutov usmerjenosti k uporabnikom, 
določenih z UUP, prinaša višjo letno oceno zadovoljstva strank. 
 
 
Graf 20: Povprečna ocena kakovosti storitev iz letnih anket  o zadovoljstvu 
strank za leta 2004, 2006 in 2008 po kategorijah male, srednje in velike UE 
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Vir: lasten po rezultatih, objavljenih na spletni strani MJU 
 
 
 Barometer kakovosti od maja do decembra za leta 2006, 2007 in 
2008 
 
Tabela 40: Povprečna ocena kakovosti storitev za vse UE od maja do decembra 
za leto 2006 ,2007 in 2008 
 
  Maj Junij Julij Avgust September Oktober November December 
2006 4,4 4,39 4,41 4,41 4,42 4,45 4,53 4,59 
2007 4,63 4,61 4,57 4,58 4,63 4,61 4,59 4,64 
2008 4,72 4,63 4,6 4,71 4,7 4,67 4,68 4,68 
 
Vir: lasten po rezultatih, objavljenih na spletni strani MJU 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 126 
Graf 21: Povprečna ocena kakovosti storitev za vse UE od maja do decembra za 
leto 2006 ,2007 in 2008 
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Vir: lasten po rezultatih, objavljenih na spletni strani MJU 
 
Mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank s kakovostjo storitev v upravnih enotah 
poteka od maja 2006. Iz tabele 40 je razvidno, da se je povprečna ocena kakovosti v 
vseh UE v letu 2006 od maja do decembra gibala od najniţje 4,39 do najvišje 4,59, v 
enakem obdobju  leta 2007 od najniţje 4,57 do najvišje 4,64,  leta 2008 pa so ocene še 
višje in so v razponu od najniţje 4,6 do najvišje 4,72. Tudi v tem primeru lahko 
potrdimo, da večletno izvajanje institutov usmerjenosti k uporabnikom, določenih z 
UUP, prinaša višjo mesečno oceno zadovoljstva strank. 
 
 
 Poročilo Upravne inšpekcije MJU za leto 2007 in 2008 
Ministrstvo za javno upravo opravlja naloge na področju javne uprave, sistema javnih 
usluţbencev in plačnega sistema v javnem sektorju. Upravna inšpekcija deluje v okviru 
Ministrstva za javno upravo od 1. 4.2005. Organizirana je kot Sektor za upravno 
inšpekcijo v okviru Direktorata za e-upravo in upravne procese. Ustanovljena je bila na 
podlagi Zakona o splošnem upravnem postopku za opravljanje inšpekcijskega nadzora 
nad izvajanjem tega zakona ter drugih zakonov in podzakonskih predpisov, ki urejajo 
posebne upravne postopke. V Sektorju za upravno inšpekcijo opravljajo naloge trije 
upravni inšpektorji. Svoje naloge opravljajo na vseh področjih dela javne uprave, kjer je 
določeno, da se uporabljajo predpisi, ki urejajo upravne postopke, in predpisi o 
upravnem poslovanju ter se uporabljajo določbe Zakona o dostopu do informacij 
javnega značaja.   
 
Poročilo bo uporabljeno kot dodaten kazalnik pri preverjanju hipotez, predvsem v 
primeru instituta svetovalca za pomoč strankam, ki se pojavlja kot kršitev UUP v letu 
2008. Iz spodnjih table je razvidno, da število prijav, kjer je morala inšpekcija ukrepati, 
narašča, pri upravnih enotah so bile leta 2007 štiri take prijave, leta 2008 pa jih je bilo 
10.  
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Tabela 41: Število prijav zoper posamezne organe v letih 2006, 2007 in 2008 
 
Organ nadzora 2006 2007 2008 
Ministrstva 160 171 165 
Organi v sestavi 153 212 155 
Občine 155 133 101 
Upravne enote 149 226 167 
Nosilci javnih pooblastil 259 122 108 
Vladne sluţbe 3 12 4 
Skupaj 879 876 700 
 
Vir: MJU, Poročilo Upravne inšpekcije, 2008 
 
 
Tabela 42: Število izdanih zapisnikov o ugotovljenih nepravilnostih v letih 2007 in 
2008 
 
Organ nadzora 2007 2008 
Občine 6 19 
Nosilci javnih pooblastil 6 12 
Upravne enote 4 10 
Inšpekcijske sluţbe 2 5 
Organi v sestavi 1 4 
Ministrstva  1 1 
Skupaj 19 50 
Vir: MJU, Poročilo Upravne inšpekcije, 2008 
 
Iz tabele 41 je razvidno, da je še zmeraj največ pripomb oziroma prijav zoper delo 
upravnih enot, sledijo jim ministrstva in organi v sestavi. Gre seveda za upravne 
organe, ki imajo tudi sicer največje število upravnih postopkov in kontaktov s strankami.   
 
 
Tabela 43: Seznam najpogostejših kršitev ZUP in UUP v letih 2007 in 2008 za vse 
organe 
 
leto Kršitve ZUP Kršitve UUP 
2007 - napačne pravne podlage, 
- napake pri ravnanju z vlogami strank, 
- napake pri vročanju,  
- pomanjkljivi izreki in pravni pouki 
odločb,  
- nepravilnosti pri obrazloţitvi odločbe,  
- nepravilnosti pri posredovanju 
podatkov po uradni dolţnosti,  
- pomanjkljivi osnovni podatki organa na 
izdanem upravnem aktu,  
- popravljanje pomot v odločbi,  
- kršitev določb o stvarni pristojnosti 
organov,  
- kršitev roka za odločitev,  
- pomanjkljivi uvodi odločb,  
- napake pri sestavljanju in vodenju 
zapisnika.  
 
- pomanjkljivi ovoji zadev,  
- poslovanje s štampiljko,  
- pomanjkljivo evidentiranje 
dokumentov.  
 
2008 - napačne pravne podlage, 
- napake pri ravnanju z vlogami strank,  
- pomanjkljivi izreki in pravni pouki 
odločb, 
- nepravilnosti pri obrazloţitvah odločb,  
- neuporaba in pomanjkljivosti na ovojih 
zadev, 
- poslovanje s štampiljko, 
- pomanjkljivo evidentiranje 
dokumentov, 
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- nepravilnosti pri posredovanju 
podatkov po uradni dolţnosti, 
- pomanjkljivi osnovni podatki organa na 
izdanem upravnem aktu, 
- kršitev določb in materialnih predpisov,  
- kršitve rokov za odgovor, 
- kršitve rokov za odločitev, 
- pomanjkljivi uvodi odločb, 
- neprimerni pozivi strankam v postopku, 
- nepravilnosti pri izkazovanju ustreznih 
pooblastil za zastopanje v upravnih 
postopkih, 
- napake pri objavi seznama uradnih 
oseb, ki so pri organu pooblaščeni za 
posamezna dejanja pri postopku, 
- neprimerno ravnanje in reševanje 
vloge stranke, 
- neizdaje konkretnega upravnega akta, 
- neprimerno izkazovanje identifikacije 
usluţbencev pri delu na terenu, 
- ročno sestavljeni/napisani uradni 
zaznamki in zapisniki, 
- napake pri odrejanju načina vročitve 
dokumentov, 
- nezakonito zaračunavanje upravnih 
taks,  
- neprimerni roki za dopolnite vlog. 
 
- napačno vročanje, 
- napačno podpisovanje izdanih 
dokumentov, 
- manjkajoča svetovalka za pomoč 
strankam, 
- manjkajoče obvestilo o poslovnem 
času, 
- nejasnosti na vročilnicah, 
- ročno sestavljeni/napisani uradni 
zaznamki in zapisnik 
 
 
Vir: lasten po MJU, 2008 
 
Iz poročila upravne inšpekcije MJU za leto 2007 in 2008 za namen raziskave o 
institutih UUP usmerjenosti k uporabnikom izluščimo, da leta 2007 ni bilo prijav oz. 
kršitev za te institute, leta 2008 pa sta bila prijavljena dva prekrška zaradi pomanjkljivih 
splošnih informacij in ker ni bilo svetovalca za pomoč strankam (tabela 43). 
 
Iz analize podatkov o uresničevanju izbranih institutov UUP v malih, srednjih in velikih 
UE (tabela 10),  rezultatov letnih anket o zadovoljstvu strank (glej tabelo 39), rezultatov 
mesečnega barometra kakovosti (glej tabelo 40) in poročila Upravne inšpekcije MJU 
(glej tabelo 43), lahko torej svojo drugo hipotezo, ki se glasi, da uresničevanje 
institutov uredbe o upravnem poslovanju več zaporednih let od 2006 do 2008, s ciljem 
usmerjenosti k uporabnikom, v upravnih enotah prinaša višjo oceno zadovoljstva strank 
(isto obdobje), potrdim.  
 
Ugotovitev  podkrepim še z naslednjimi podhipotezami: 
 
H2.1:  Upravne enote izvajajo oz. uresničujejo vse ključne institute UUP, 
usmerjene k uporabnikom, v različni meri. 
 
Male upravne enote: 
Svetovalec za pomoč strankam: 75% malih UE izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam, kot določa in več kot določa uredba, 14% delno in 9% ( 4,2 ) malih UE 
svetovalca za pomoč strankam nima (tabela 10). 52% malih UE ima sistemizirano 
delovno mesto svetovalca za pomoč strankam, v 33% malih UE delno vlogo svetovalca 
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opravlja oseba na drugem delovnem mestu (tabela 15). V 78% malih UE je svetovalec 
dostopen ves poslovni čas (tabela 16), v 57% malih UE ima svojo pisarno (tabela 17). 
V 52% malih UE svetovalec nima namestnika (tabela 18), stranke v 90% malih UE 
pošljejo k javnemu usluţbencu, ki najbolje pozna področje (tabela 19). Svetovalec ima 
v 94% malih UE univerzitetno oziroma visoko strokovno izobrazbo, namestnik pa ima 
univerzitetno ali visoko strokovno le v 44% malih UE (tabela 20). 
 
Uradne ure: večina malih UE izvaja institut uradnih ur, kot določa in več kot določa 
uredba (tabela 21) , le 4% malih UE ima svoj reţim.  V malih UE je največ strank med 
8. in 10. uro (tabela 22).  
 
Brošure in zloženke: 80% malih UE zagotavlja informacije javnega značaja v obliki 
brošur/zloţenk, kot določa in več kot določa uredba, 4% delno in 14% malih UE brošur 
in zloţenk nima (tabela 10). Ker brošure in zloţenke niso edina moţnost zagotavljanja 
informacij splošnega značaja, ima le 47% malih UE brošure in zloţenke o UE (tabela 
26). V 86% malih UE so nameščene v sprejemnem prostoru in na hodnikih pred 
posameznimi uradi ter so brezplačne (tabela 27). V 50% malih UE jih aţurirajo dnevno 
oz. ob spremembi (tabela 28),  v 93% malih UE sami (tabela 29).  
 
Knjiga pripomb in pohval: vse male UE izvajajo ta institut,  kot je določeno  z UUP in 
več kot je določeno z UUP ( tabela 10).  23% malih UE aktivno vabi stranke k vpisu v 
knjigo pripomb in pohval (tabela 32). 66% malih UE odgovarja na vpise sproti  v 15 
dneh (tabela 34). 
 
Srednje upravne enote 
Svetovalec za pomoč strankam: 80% srednjih UE izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam, kot določa in več kot določa uredba, in le 20% delno (tabela 10). 50% 
srednjih UE ima sistemizirano delovno mesto svetovalca za pomoč strankam, v 50% 
srednjih UE delno vlogo svetovalca opravlja oseba na drugem delovnem mestu (tabela 
15). V vseh srednjih  UE je svetovalec dostopen ves poslovni čas (tabela 16). V 40% 
srednjih UE ima svetovalec svojo pisarno (tabela 17), v 25% srednjih UE nima 
namestnika (tabela 18), stranke v vseh srednjih UE pošljejo k javnemu usluţbencu, ki 
najbolje pozna področje (tabela 19). Svetovalec ima v 88% srednjih UE univerzitetno 
oziroma visoko strokovno izobrazbo, namestnik pa ima univerzitetno ali visoko 
strokovno v 64% srednjih UE (tabela 20). 
 
Uradne ure: večina srednjih UE izvaja institut uradnih ur, kot določa in več kot določa 
uredba (tabela 21), in le 10% srednjih UE ima svoj reţim.  V srednjih UE je največ 
strank med 8. in 10. uro (tabela 22).  
 
Brošure in zloženke: 90% srednjih UE zagotavlja informacije javnega značaja v obliki 
brošur/zloţenk, kot določa in več kot določa uredba, 5% delno, 5% srednjih UE pa 
brošur in zloţenk nima (tabela 10). Ker brošure in zloţenke niso edina moţnost 
zagotavljanja informacij splošnega značaja, ima le 65% srednjih UE brošure in 
zloţenke o UE (tabela 26). Nameščene so v 84% srednjih UE v sprejemnem prostoru 
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in na hodnikih pred posameznimi uradi ter so brezplačne (tabela 27). V 52% srednjih 
UE jih aţurirajo dnevno oz. ob spremembi (tabela 28),  v 94% srednjih UE sami (tabela 
29).  
 
Knjiga pripomb in pohval: vse srednje UE izvajajo ta  institut, kot je določeno  z UUP in 
več kot je določeno z UUP ( tabela 10).  30% srednjih UE aktivno vabi stranke k vpisu v 
knjigo pripomb in pohval (tabela 32). 70% srednjih UE odgovarja na vpise sproti  v 15 
dneh (tabela 34). 
 
Velike upravne enote 
Svetovalec za pomoč strankam: 88% velikih UE izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam, kot določa in več kot določa uredba, delno le 11% (1,2) ( tabela 10). 66% 
velikih UE ima sistemizirano delovno mesto svetovalca za pomoč strankam, v 33% 
velikih UE delno vlogo svetovalca opravlja oseba na drugem delovnem mestu (tabela 
15). V vseh velikih UE je svetovalec dostopen ves poslovni čas (tabela 16), v 55% 
velikih UE ima svojo pisarno (tabela 17). V 33% velikih UE svetovalec nima namestnika 
(tabela 18), stranke v 33% velikih UE pošljejo k javnemu usluţbencu, ki najbolje pozna 
področje (tabela 19). Svetovalec ima v 88% velikih UE univerzitetno oziroma visoko 
strokovno izobrazbo, namestnik pa ima univerzitetno ali visoko strokovno v 66% velikih 
UE (tabela 20). 
 
Uradne ure: vse velike UE izvajajo institut uradnih ur, kot določa in več kot določa 
uredba (tabela 21). Tudi v velikih UE je največ strank med 8. in 10. uro (tabela 22).  
 
Brošure in zloženke: 66% velikih UE zagotavlja informacije javnega značaja v obliki 
brošur/zloţenk, kot določa in več kot določa uredba, 22% delno in 11% velikih UE 
brošur in zloţenk nima (tabela 10). Ker brošure in zloţenke niso edina moţnost 
zagotavljanja informacij splošnega značaja, ima le 44% velikih UE brošure in zloţenke 
o UE (tabela 26). Nameščene so v 57% velikih UE na hodnikih pred posameznimi uradi 
ter so brezplačne (tabela 27). V 42% velikih UE jih aţurirajo dnevno oz. ob spremembi 
(tabela 28) in sicer v vse velike UE same (tabela 29).  
 
Knjiga pripomb in pohval: vse velike UE izvajajo ta institut, kot je določeno  z UUP in 
več kot je določeno z UUP (tabela 10).  44% velikih UE aktivno vabi stranke k vpisu v 
knjigo pripomb in pohval (tabela 32). Vse velike UE odgovarjajo na vpise sproti  v 15 
dneh (tabela 34). 
 
Za male UE je najpomembnejši institut knjiga pripomb in pohval, sledijo uradne ure in 
nato svetovalec za pomoč strankam ter brošure in zloţenke (glej tabelo 11). Za srednje 
UE je najpomembnejši institut knjiga pripomb in pohval, sledijo uradne ure ter brošure 
in zloţenke in nato svetovalec za pomoč strankam (glej tabelo 12). Za velike UE sta 
najpomembnejša instituta svetovalec za pomoč strankam in knjiga pripomb in pohval, 
sledita instituta uradne ure ter brošure in zloţenke (tabela 13). 
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Iz analiziranih podatkov lahko svojo prvo podhipotezo, ki se glasi, da upravne enote 
izvajajo oz. uresničujejo vse ključne institute UUP, usmerjene k uporabnikom, v različni 
meri,  potrdim. 
 
 
H2.2:  V malih upravnih enotah, s številom prebivalcev do 19.000,  delno vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba zaposlena na drugem delovnem 
mestu. 
 
V malih UE, delno vlogo svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba, zaposlena na 
drugem delovnem mestu, in sicer je tak odgovor potrdilo 33% malih UE ( glej tabelo 
15).  
 
Delno vlogo svetovalca za pomoč strankam opravlja oseba zaposlena na drugem 
delovnem mestu v 50% srednjih UE in v 33% velikih UE. 
 
Iz analiziranih podatkov lahko svojo drugo podhipotezo, ki se glasi, da v malih 
upravnih enotah, s številom prebivalcev do 19.000,  delno vlogo svetovalca za pomoč 
strankam opravlja oseba, zaposlena na drugem delovnem mestu, potrdim. 
 
 
H2.3:  Upravne enote, ki redno odgovarjajo na pripombe in na pohvale v knjigi 
pripomb in pohval, imajo tudi višjo letno oceno zadovoljstva strank. 
 
Upravne enote, ki sproti, v 15 dneh, odgovarjajo na vpise v knjigo pripomb in pohval 
nimajo tudi višje letne ocene zadovoljstva strank (glej tabelo 34 in tabelo 39) 
 
Velike UE vse sproti, v 15 dneh, odgovarjajo, vendar imajo niţjo oceno zadovoljstva 
strank od srednjih in malih UE. 
 
Iz analiziranih podatkov  svojo tretjo podhipotezo, ki se glasi, da imajo upravne 
enote, ki redno odgovarjajo na pripombe in na pohvale v knjigi pripomb in pohval tudi 
višjo letno oceno zadovoljstva strank, zavrnem. 
 
 
H2.4:  V upravnih enotah, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v obliki brošur 
in zloţenk, se po ugotovit6vah letnih anket povečuje  število strank, ki so 
informacije v zvezi z reševanjem zadeve dobile iz publikacij upravne enote 
(brošure in zloţenke).  
 
Splošne informacije v obliki brošur in zloţenk zagotavlja 52% vseh UE (tabela 26), od 
tega 47% malih, 65% srednjih in 44% velikih UE. 
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V srednje velikih UE, kjer ima 65% obravnavnih UE brošure in zloţenke, se tudi 
odstotek strank, ki so dobile informacije iz le-teh,  povečuje (glej tabelo 30). 
 
Iz analiziranih podatkov lahko svojo četrto podhipotezo, ki se glasi, da se v upravnih 
enotah, ki zagotavljajo splošne informacije tudi v obliki brošur in zloţenk, po 
ugotovitvah letnih anket povečuje število strank, ki so informacije v zvezi z reševanjem 
zadeve dobile iz publikacij upravne enote (brošure in zloţenke), potrdim.  
 
 
H2.5:  Število strank, ki urejajo zadeve na upravnih enotah prvo soboto v 
mesecu, se zmanjšuje. 
 
Na podlagi poročila MJU o delovnih sobotah v letu 2007 št. 020-112/2007-158 z dne 
22.1.2008 je bila opravljena primerjava z letom 2008, ki je prikazala, da je število strank 
ob delovnih sobotah upadlo glede na leto 2007 (graf 1). 
 
Stranke so po izkušnjah upravnih enot ocenile razteg uradnih ur na prvo soboto v 
mesecu slabše kot razteg ur med tednom (glej tabeo 23). 
 
V malih in  srednjih UE število strank v istem obdobju (maj, junij) iz leta v leto upada 
(primerjava med 2007, 2008 in 2009). V velikih UE število strank v istem obdobju (maj, 
junij) od leta 2007 do 2008 upada, medtem ko je v letu 2009 število strank večje kot 
leta 2008 ( glej tabelo 25). 
  
Iz analiziranih podatkov lahko svojo peto podhipotezo, ki se glasi, da se število 
strank, ki urejajo zadeve na upravnih enotah prvo soboto v mesecu, zmanjšuje, delno  
potrdim. 
 
7.3 PRISPEVEK REZULTATOV RAZISKAVE K ZNANOSTI OZ. STROKI 
 
Prispevek rezultatov raziskave je v prvi vrsti v potrditvi pomena UUP, predvsem 
pomena institutov UUP usmerjenosti k uporabnikom, ki jih izvajajo upravne enote. 
Zaradi tega je tudi ocena zadovoljstva strank s poslovanjem upravnih enot iz leta v leto 
višja.  V raziskavi sem upravne enote razdelila v male, srednje in velike glede na 
število prebivalcev. Ugotovila sem, da različno velike UE različno izvajajo institute. 
Razlike niso velike, vendar so statistično dokazane. 
 
Za področje raziskovanja sem izbrala upravne enote. Glede na število prebivalcev na 
območju pristojnosti posamezne upravne enote sem jih zdruţila v tri primerljive skupine 
in sicer: velike s številom prebivalcev od 50.001 in več , srednje s številom prebivalcev  
od 19.001 do 50.000  in male upravne enote s številom prebivalcev do 19.000 . 
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Za pridobitev podatkov v najkrajšem času in na enak način na vseh upravnih enotah 
sem uporabila lastno anketo. Odločila sem se za klasično anketo po pošti. Odzivnost je 
bila 86%, zato rezultatom ne moremo očitati pristranskosti. Za obdelavo podatkov sem 
uporabila program programa Power Builder 9 in Excell.  Za preveritev hipotez sem 
poleg lastne ankete uporabila še rezultate letnih anket o zadovoljstvu strank, mesečni 
barometer kakovosti, poročila upravne inšpekcije in Vsebinsko poročilo MJU o delu 
upravnih enot v letu 2008.  
 
Uporabljene metode kaţejo, da je prispevek k stroki glede ugotovitev raziskave, 
znanstveno podprt. 
 
7.4 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
V nalogi sem na enem mestu zbrala teoretično in praktično znanje s področja UUP, ki 
je še premalo raziskano. Z umestitvijo rezultatov lastne raziskave o institutih UUP v 
merila in podmerila sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi sem  nadgradila 
projekt »Razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja odličnosti v javni upravi 
(SOOJU)«. Z dobljenimi rezultati pa sem potrdila, da so standardi UUP skladni z 
evropskimi modeli odličnosti.  
 
Rezultati raziskave o kakovosti in odličnosti 
Mesečni barometer kakovosti izvajajo vse male in velike  upravne enote. Le 5% 
srednjih UE tega instituta ne izvaja ( 2 upravni enoti). Analiza dobaviteljev – izvaja jo 
38% malih, 60% srednjih in  55% velikih UE. ISO-standardi – ima jih 33 % malih, 45% 
srednjih in 55% velikih UE. CAF – izvaja ga 66% malih , 85 % srednjih in 85% velikih 
UE. EFQM – izvaja ga 20% srednjih in 44% velikih UE, medtem ko tega modela 
odličnosti nima nobena mala UE. 
 
Rezultati raziskave po institutih usmerjenosti k uporabnikom po uredbi o 
upravnem poslovanju 
Male upravne enote izvajajo institut uradnih ur in institut knjiga pripomb in pohval, kot je 
določeno in več kot je določeno z uredbo. 75% izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam, kot določa in več kot določa uredba, 9% nima svetovalca za pomoč 
strankam. 80% ima brošure in zloţenke kot določa in več kot določa uredba, 10% 
brošur nima. V 33% malih upravnih enot delno vlogo svetovalca za pomoč strankam 
opravlja druga oseba. Le 66% malih upravnih enot na vpise v knjigo pripomb in pohval 
odgovarja sproti v roku 15 dni.  
 
Srednje upravne enote izvajajo institut uradnih ur in institut knjiga pripomb in pohval,  
kot je določeno in več kot je določeno z uredbo. 80% izvaja institut svetovalca za 
pomoč strankam, kot določa in več kot določa uredba. 90% ima brošure in zloţenke, 
kot določa in več kot določa uredba. V 50% srednjih upravnih enot delno vlogo 
svetovalca za pomoč strankam opravlja druga oseba. 70% srednjih upravnih enotah na 
vpise v knjigo pripomb in pohval odgovarja sproti v roku 15 dni.  
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Velike upravne enote izvajajo institut uradnih ur in institut knjiga pripomb in pohval,  kot 
je določeno  in več kot je določeno z uredbo. 88% izvaja institut svetovalca za pomoč 
strankam kot določa in več kot določa uredba. Le 66% ima brošure in zloţenke, kot 
določa in več kot določa uredba. V 33% velikih upravnih enotah delno vlogo svetovalca 
za pomoč strankam opravlja druga oseba. Vse velike upravne enote na vpise v knjigo 
pripomb in pohval odgovarjajo sproti v roku 15 dni.  
 
Rezultati raziskave o sobotnih uradnih urah 
Število strank prvo soboto v mesecu v malih in srednjih upravnih enotah iz leta v leto v 
istem obdobju upada. Število strank prvo soboto v mesecu je v upadu tudi v velikih UE, 
vendar je opaziti porast glede na leto 2008, v maju in juniju 2009 je bilo več strank kot v 
maju in juniju  2008. 
 
Po izkušnjah vseh upravnih enot, stranke razteg uradnih ur med tednom ocenjujejo 
dobro oz. zelo dobro (80%), medtem ko razteg uradnih ur na prvo soboto v mesecu 
stranke ocenjujejo nekoliko niţje in sicer dobro in zelo dobro 42%, povprečno 49%, 
slabo in zelo slabo 8%. 
 
Po izkušnjah vseh upravnih enot  zaposleni razteg uradnih ur med tednom v 37% UE 
ocenjujejo dobro oz. zelo dobro, 35% povprečno in 27% kot slabo oz. zelo slabo, 
medtem ko razteg uradnih ur na prvo soboto v mesecu zaposleni le v 5% UE 
ocenjujejo dobro, v 29% povprečno in v 65% kot slabo oz. zelo slabo. 
 
Sklepno 
Navedene ugotovitve naj bi uporabile tako posamezne UE kot predvsem MJU za 
nadaljnji sistemski razvoj UE v organizacijskem smislu, pa tudi normativno s 
spremembami UUP, da bi bila tako učinkovitost z uredbo določenih standardov še 
večja.  
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8 ZAKLJUČEK  
 
V magistrski nalogi sem podrobneje predstavila UUP, institute usmerjenosti k 
uporabnikom, določene v UUP, orodja in modele kakovosti ter sistem ocenjevanja 
odličnosti v javni upravi. Obdelala sem, kako uporabniki storitev upravne enote 
ocenjujejo  kakovost ponujenih storitev v vsakoletnih anketah in mesečnem barometru 
kakovosti. S pomočjo raziskave sem ugotovila, da so upravne enote zelo veliko 
naredile na področju kakovosti poslovanja. Delujejo dobro, upoštevajoč institute oz. 
standarde usmerjenosti k uporabnikom, določene v UUP. Standarde sem ocenila na 
podlagi lastne raziskave tako, da sem jih primerjala z merili in podmerili modela CAF. 
Ugotovila sem, da so skladni z evropskimi modeli odličnosti in s tem potrdila prvo 
hipotezo. 
 
Od sprejetja UUP se je javna uprava zelo pribliţala uporabnikom, saj upravne enote 
strankam osebno, preko spleta in v obliki tiskanih brošur in zloţenk nudijo vse več 
splošnih informacij. Svetovalec za pomoč strankam jim je na voljo ves poslovni čas 
upravnega organa. Svoje pripombe lahko podajo ustno na zapisnik, pisno v knjigo 
pripomb in pohval ali elektronsko na e-naslov organa. Tudi razteg uradnih ur med 
tednom in na prvo soboto v mesecu je dodaten korak k pribliţevanju storitev upravne 
enote uporabnikom. Vse to stranke zaznavajo in temu primerno tudi ocenjujejo 
kakovost storitev, zato sem v raziskavi potrdila predpostavko, da uresničevanje 
institutov uredbe o upravnem poslovanju, s ciljem usmerjenosti k uporabnikom, v 
upravnih enotah ţe več zaporednih let prinaša višjo oceno zadovoljstva strank. 
 
Odzivnost na raziskavo je bila visoka in je dosegla v vseh kategorijah nad 80%, pri tem 
so se male upravne enote povprečno odzivale v sedmih (7) dneh, to je prej kot v 
srednje in velike upravne enote, kjer je bila odzivnost devet (9) dni. Ugotavljanje in 
izboljševanje kakovosti pri poslovanju s strankami izvajajo vse upravne enote. Poleg 
ankete o zadovoljstvu strank in o zadovoljstvu zaposlenih ter barometra kakovosti je 
zelo visok deleţ (72,3%) vseh upravnih enot, ki ugotavljajo kakovost z uporabo 
skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem sektorju CAF.  
 
Svetovalec za pomoč strankam je eden od pomembnejših institutov usmerjenosti k 
uporabnikom, ki pa ga upravne enote zelo različno izvajajo, čeprav je z UUP določeno, 
kako naj to poteka. V le polovici vseh srednjih upravnih enotah imajo na primer 
sistematizirano delovno mesto svetovalca. Svetovalec za pomoč strankam v 36% od 
vseh upravnih enot nima namestnika.  
 
Drugi zelo pomemben institut  so uradne ure, saj ga vse upravne enote izvajajo kot 
določa ali pa celo več kot določa uredba. Največ strank svoje storitve še vedno opravlja 
med 8. in 10. uro. Po izkušnjah upravnih enot stranke ocenjujejo razteg uradnih ur na 
prvo soboto v mesecu nekoliko slabše kot med tednom. To je razvidno tudi iz števila 
strank prvo soboto v mesecu, ki iz leta v leto v istem obdobju upada v malih in srednjih 
upravnih enotah.  Zaposleni razteg uradnih ur na prvo soboto v mesecu v le 5% 
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upravnih enot ocenjuje kot dobro, v 29% povprečno, v 65% zelo slabo oz. slabo. 
Razteg uradnih ur med tednom ocenjujejo nekoliko bolje in sicer 37% kot dobro, 35% 
povprečno in 27% kot slabo oz. zelo slabo.  
 
Knjigo pripomb in pohval so upravne enote ocenile kot zelo pomemben institut 
usmerjenosti k uporabnikom in ga tudi izvajajo kot določa in več kot določa uredba. 
Nahaja se na vidnem mestu in v 32% vseh upravnih enot stranke tudi aktivno vabijo k 
vpisu, vendar je po podatkih letno malo vpisov, v malih in srednjih upravnih enotah jih 
je  do 10, v velikih pa do 25 letno.  Čeprav vse velike upravne enote na vpise v knjigo 
pripomb in pohval odgovarjajo sproti, v roku 15 dni, zaradi tega ne dosegajo višje letne 
ocene kakovosti storitev. 
 
Upravne enote najbolj razpršeno izvajajo institut brošure in zloţenke, in sicer 55%  
upravnih enot institut izvaja, več kot določa uredba, 11% kot določa uredba, 22% delno 
in 11% brošur in zloţenk nima. Raziskava je pokazala, da se v srednjih upravnih 
enotah, kjer  65% ima brošure in zloţenke, povečuje število strank, ki so informacije 
pridobile iz publikacij upravne enote. 
 
Čeprav male, srednje in velike upravne enote različno izvajajo obravnavane institute, 
pa je vsem trem kategorijam skupno to, da iz leta v leto dosegajo višjo oceno kakovosti 
storitev. Leta 2004 je znašala povprečna ocena kakovosti 4,12, leta 2006 4,44, leta 
2008 pa je povprečna ocena kakovosti storitev iz letnih anket o zadovoljstvu strank 
znašala ţe 4,61. Izvajanjem standardov in institutov UUP v upravnih enotah je 
izboljšalo kakovosti poslovanja s strankami in to bi bil lahko primer dobre prakse tudi za 
ostalo javno upravo.   
 
Ocene zadovoljstva strank v letnih anketah in barometru kakovosti so v nekaterih 
upravnih enotah zelo visoke in dosegajo vrednosti nad 4,8, zato se pojavlja dvom o 
verodostojnosti oddanih vprašalnikov. Ob tem menim, da še tako kakovostno in odlično 
poslovanje upravnih enot s strankami, upoštevajoč vse institute in standarde UUP, ne 
bo prineslo še višje ocene kakovosti. Ko bo doseglo zgornjo mejo, se bo krivulja 
zadovoljstva obrnila navzdol. Mogoče bi bilo smiselno za določen čas ankete o 
zadovoljstvu strank (mesečne in letne) ukiniti in šele čez čas ponovno ugotavljati klimo 
med strankami, za ugotavljanje in izboljševanje kakovosti pa uporabiti kakšen drug 
sistem oz. orodje kakovosti, npr. CAF. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
  
BSC    BALANCED SCORECARDS 
CAF    COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK 
DURS DAVČNI URAD REPUBLIKE SLOVENIJE 
EFQM EUROPAN FOUDATION OF QUALITY MANAGEMENT 
EU    EVROPSKA UNIJA  
e-VEM    e- VSE NA ENEM MESTU 
ISO INTERNATIONAL STANDARDIZATION ORGANIZATION 
MJU    MINISTRSTVO ZA JAVNO UPRAVO  
MNZ MINISTRSTVO ZA NOTRANJE ZADEVE 
NJM    NOVI JAVNI MANAGEMENT 
PRSPO PRIZNANJE RS ZA POSLOVNO ODLIČNOST 
RIA REGULATORY INPACT ASSESSMENT 
RS    REPUBLIKA SLOVENIJA 
SOOJU SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR ZA ORGANIZACIJE V 
JAVNEM SEKTORJU 
SSKJ SLOVAR SLOVENSKEGA KNJIŢNEGA JEZIKA 
TQM    TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
UDČODU UREDBA O DELOVNEM ČASU V ORGANIH DRŢAVNE 
UPRAVE 
UE    UPRAVNA ENOTA 
UUP    UREDBA O UPRAVNEM POSLOVANJU 
ZDIJZ ZAKON O DOSTOPU DO INFORMACIJ JAVNEGA 
ZNAČAJA  
ZDU    ZAKON O DRŢAVNI UPRAVI 
ZJF    ZAKON O JAVNIH FINANCAH 
ZJU    ZAKON O JAVNIH USLUŢBENCIH 
ZPIZ ZAVOD ZA POKOJNINSKO IN INVALIDSKO 
ZAVAROVANJE 
ZSPJS    ZAKON O SISTEMU PLAČ V JAVNEM SEKTORJU 
ZUP    ZAKON O SPLOŠNEM UPRAVNEM POSTOPKU 
ZZZS ZAVOD ZA ZDRAVSTVENO ZAPOSLOVANJE  
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PRILOGE 
Priloga 1: Razvrstitev upravnih enot na male, srednje in velike glede na število 
prebivalcev in podatek o odzivnosti na vprašalnik 
 
Zap.št. vseh UE   Upravne enote Število prebivalcev* Datum vrnjene ankete 
MALE do 19000 prebivalcev 
1. 1 Cerknica 16155 17.9.2009 
2. 2 Črnomelj 18532 28.9.2009 
3. 3 Dravograd 8766 16.9.2009 
4. 4 Hrastnik 10121 17.9.2009 
5. 5 Idrija 16876 6.10.2009 
6. 6 Ilirska Bistrica 14068 16.9.2009 
7. 7 Izola 14500 1.10.2009 
8. 8 Kočevje 17500 22.9.2009 
9. 9 Lenart 18264 21.9.2009 
10. 10 Ljutomer 18436 23.9.2009 
11. 11 Logatec 13400 5.10.2009 
12. 12 Metlika 8352 18.9.2009 
13. 13 Mozirje 16552 18.9.2009 
14. 14 Ormoţ 17771 5.10.2009 
15. 15 Piran 17000 16.9.2009 
16. 16 Radlje ob Dravi 16840 22.9.2009 
17. 17 Ribnica 13392 8.10.2009 
18. 18 Ruše 15521 16.9.2009 
19. 19 Sevnica 18279 18.9.2009 
20. 20 Trbovlje 18052 18.9.2009 
21. 21 Trţič 15151 22.9.2009 
22. 22 Laško 18347 Ni odgovora 
23. 23 Zagorje ob Savi 17000 Ni odgovora 
SREDNJE od 19001 do 50000 prebivalcev 
24. 1 Breţice 23253 6.10.2009 
25. 2 Gornja Radgona 20500 18.9.2009 
26. 3 Grosuplje 36779 16.9.2009 
27. 4 Jesenica 32000 12.10.2009 
28. 5 Kamnik 33115 22.9.2009 
29. 6 Krško 27992 25.9.2009 
30. 7 Litija 20708 11.10.2009 
31. 8 Radovljica 35000 21.9.2009 
32. 9 Ravne na Koroškem 26212 23.9.2009 
33. 10 Slovenj Gradec 21844 9.10.2009 
34. 11 Slovenska Bistrica 33600 21.9.2009 
35. 12 Slovenske Konjice 22844 18.9.2009 
36. 13 Šentjur pri Celju 19740 14.10.2009 
37. 14 Škofja Loka 40644 11.10.2009 
38. 15 Šmarje pri Jelšah 32000 18.9.2009 
39. 16 Tolmin 20121 18.9.2009 
40. 17 Trebnje 20070 17.9.2009 
41. 18 Velenje 45000 16.9.2009 
42. 19 Vrhnika 23044 18.9.2009 
43. 20 Ţalec 41300 17.9.2009 
44. 21 Ajdovščina 24127 Ni odgovora 
45. 22 Pesnica 19750 Ni odgovora 
46. 23 Postojna 20700 Ni odgovora 
47. 24 Seţana 23538 Ni odgovora 
48. 25 Lendava 23660 Ni odgovora 
VELIKE od 50001 in več prebivalcev 
49. 1 Celje 62954 16.9.2009 
50. 2 Domţale 53447 17.9.2009 
51. 3 Koper 51428 2.10.2009 
52. 4 Kranj 77524 7.10.2009 
53. 5 Maribor 146218 7.10.2009 
54. 6 Murska Sobota 59700 16.9.2009 
55. 7 Nova Gorica 60000 22.9.2009 
56. 8 Novo mesto 61689 28.9.2009 
57. 9 Ptuj 69000 21.9.2009 
58. 10 Ljubljana 330110 Ni odgovora 
 
Vir: portal upravnih enot, http://www.upravneenote.gov.si/ 29.6.2009 
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Priloga 2: A N K E T N I   V P R A Š A L N I K 
Upravna enota       
 
Število prebivalcev na območju upravne enote:       
 
 
KAKOVOST IN ODLIČNOST 
 
1. Ali ima upravna enota uveljavljen sistem ugotavljanja in izboljševanja kakovosti 
pri poslovanju s strankami? (Če tak sistem ima, katerega in od kdaj?) 
 
Možnih je več odgovorov! 
 
1. LETNA  ANKETA O ZADOVOLJSTVU STRANK 
 DA, redno se izvaja      od leta       
 Smo izvajali       od leta         do leta 
      
2. LETNA ANKETA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLNEIH 
 DA, redno se izvaja      od leta       
 Smo izvajali       od leta         do leta 
      
3. MESEČNI BAROMETER KAKOVOSTI  
 DA, redno se izvaja      od leta       
 Smo izvajali       od leta         do leta 
      
4. ANALIZA ZADOVOLJSTVA PARTNERJEV OZ. DOBAVITELJEV  
 DA, izvaja se na       (vpišite pogostost)    od leta       
 Smo izvajali       od leta    do leta 
       
5. SISTEM VODENJA ISO 
 Letno se interno vzdržuje (notranje presoje)   od leta       
 Redno se opravlja eksterno preverjanje    od leta       
 Smo vzdrževali       od leta        do leta 
       
6. MODEL CAF 
 Letno se samoocenjuje      od leta       
 Izvaja se zunanja ocena      od leta       
 Smo vodili        od leta         do leta 
      
7. MODEL EFQM 
 Letno se samoocenjuje      od leta       
 Redno sodelujemo v postopkih PRSPO (zunanja ocena) od leta        
 Smo vodili        od leta         do leta 
      
8. DRUGO 
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 Kakovost se preverja v daljših časovnih obdobjih (na koliko časa)        
in s katerim orodjem       
 Ne uporabljamo navedenih in podobnih orodij 
 
 
 
INSTRUMENTI USMERJENOSTI K UPORABNIKOM PO UREDBI O UPRAVNEM 
POSLOVANJU 
 
2. Ali vaša upravna enota izvaja naslednje institute usmerjenosti k uporabnikom, 
določene z UUP? (Pri vsakem institutu označite en odgovor.) 
  
Svetovalec za pomoč strankam (7. in 10. člen) 
 Da, celo več in hitreje, kot je zahtevano v UUP 
 Da, kot določa UUP 
 Delno  
 Ne    
 
Uradne ure (58. člen) 
 Da, celo več in hitreje kot je zahtevano v UUP 
 Da, kot določa UUP 
 Delno  
 Ne  
 
Brošure in zloženke (7. člen) 
 Da, celo več in hitreje kot je zahtevano v UUP 
 Da, kot določa UUP 
 Delno  
 Ne  
 
Knjiga pripomb in pohval (15. člen) 
 Da, celo več in hitreje kot je zahtevano v UUP 
 Da, kot določa UUP 
 Delno  
 Ne  
 
 
3. Kako pomembni so za vašo upravno enoto naslednji instituti za zagotavljanje 
kakovosti storitev (5 najbolj pomemben, 1 najmanj pomemben)? (V vsaki vrstici je 
možen en odgovor.)   
    
 Nimamo Najmanj 
pomemben 
Manj 
pomemben 
Pomemben. Zelo 
pomemben 
Najbolj 
pomemben 
 0 1 2 3 4 5 
 
Svetovalec za pomoč strankam       
Knjiga pohval in pripomb       
Brošure in zloženke       
Uradne ure       
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Svetovalec za pomoč strankam  
4. Ali imate sistemizirano samostojno delovno mesto svetovalca za pomoč strankam? 
(Možen je en odgovor.) 
 
 Da 
 Ne 
 Vlogo svetovalca delno opravlja oseba, zaposlena na delovnem mestu:        
      Delo opravlja v       deležu /procentu  (npr. 0,10/10%; 0,50/50%) 
5. Ali je svetovalec za pomoč strankam dostopen strankam ves poslovni čas? (Možen 
je en odgovor.) 
 
 Da 
 Ne, dostopen je v času :        
 
 
6. V katerem prostoru upravne enote ima delovno mesto svetovalec za pomoč 
strankam? (Možen je en odgovor.) 
 
 Ima svojo pisarno v sprejemnem prostoru v pritličju oz. najbliže dostopu strank 
 V sprejemni pisarni, prostor ni posebej ločen 
 Drugo - opišite kje:       
 
 
7. Ali ima svetovalec za pomoč strankam v času odsotnosti namestnika? (Možen je en 
odgovor.) 
 
 Da 
 Ne 
 
 
8. Če je odgovor NE, kam usmerite stranko? (Možna sta največ dva odgovora.)  
 
 Stranke napotimo na drugo upravno enoto. 
 Stranko napotimo k javnemu uslužbencu, ki vsebinsko najbolje pozna področje dela UE. 
 Stranko napotim k načelniku / načelnici UE. 
 Stranki nudijo splošne informacije v sprejemni pisarni. 
 Drugo - opišite:       
 
 
9. Kakšno izobrazbo imata svetovalec za pomoč strankam in namestnik ter koliko  
let delovnih izkušenj v državni upravi? 
 
 IZOBRAZBA 
(univerzitetna, visoka 
strokovna, višja, srednja) 
SMER Delovna doba 
v državni 
upravi (v 
letih) 
Svetovalec za pomoč 
strankam 
                  
Namestnik svetovalca za 
pomoč strankam 
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Uradne ure 
 
10. Ali upravna enota zagotavlja predpisan obseg / razpored uradnih ur (ponedeljek 
in torek od 8.00 do 12.00 in od 13.00 do 15.00, v sredo od 8.00 do 12.00 in od 13.00 
do 18.00, v petek od 8.00 do 13.00  in prvo soboto v mesecu od 8.00 do 12.00)? 
(Možen je en odgovor.) 
 
 Da, v večjem obsegu, kot izhaja iz uredbe 
 Da, v obsegu in razporedu, določenem z uredbo 
 Nekoliko manj, kot določa uredba (natančno opredelite koliko in razloge za to):       
 Ne, imamo svoj režim (natančno opredelite kakšen in razloge za to):       
 
11.  Kdaj po vaših izkušnjah je med uradnimi urami največ strank ? (Možen je en 
odgovor.)  
 Med 8.00 in 10.00 uro 
 Med 13.00 in 15.00 uro 
 V sredo med 17.00 in 18.00 uro 
 Drugo (prišite):       
 
 
12. Kako a) stranke in b) zaposleni po vaših izkušnjah ocenjujejo razteg uradnih ur 
med tednom? (V vsaki vrstici je možen en odgovor.)   
 
 Zelo slaba Slaba Povprečna Dobra Zelo dobra 
 1 2 3 4 5 
Stranke      
Zaposleni      
 
 
13. Kako a) stranke in b) zaposleni  po vaših izkušnjah ocenjujejo razteg uradnih ur 
na prvo soboto v mesecu? (V vsaki vrstici je možen en odgovor.)   
 
 Zelo slaba Slaba Povprečna Dobra Zelo dobra 
 1 2 3 4 5 
Stranke      
Zaposleni      
 
 
14. Koliko strank se je zglasilo na vaši upravni enoti prvo soboto v navedenih mesecih 
v letih 2007, 2008 in 2009? 
 
 Januar Februar Marec  April Maj Junij 
2007                                     
2008                                     
2009                                     
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Brošure in zloženke 
 
15. Ali upravna enota zagotavlja strankam splošne informacije? (Možnih je več 
odgovorov.) 
 
 Da, v obliki objav in informacij na internetu 
 Da v obliki tiskanih e-medijev (DVD, CD) 
 Da, v obliki natisnjenih brošur in zloženk o upravni enoti 
 Da, v obliki natisnjenih zloženk o posameznih postopkih oz. storitvah 
 Ne 
 
Na naslednje tri vprašanja odgovarjajo upravne enote, ki zagotavljajo strankam splošne 
informacije v obliki brošur o upravni enoti in zloženk o posameznih postopkih oz. storitvah. 
 
16. Kje so nameščene brošure in zloženke? (Možen je en odgovor.) 
 
 Pri svetovalcu za pomoč strankam 
 V sprejemnem prostoru za stranke 
 Na hodniku pred posameznimi uradi 
 Drugje - opišite:       
 
17. Ali so brošure in zloženke brezplačne? (Možen je en odgovor.) 
 
 Da, popolnoma bezplačne 
 Praviloma so brezplačne 
 Ne 
 
 
18. Kako pogosto se brošure in zloženke ažurirajo? (Možen je en odgovor.) 
 
 Dnevno, tedensko oz. ob spremembi 
 Mesečno oz. vsaj trikrat na šest mesecev 
 Na pol leta 
 Redkeje kot dvakrat na leto 
 Se ne ažurirajo 
 Drugo:      
 
19. Kdo izdeluje in ažurira brošure in zloženke ter koliko znašajo stroški letno? 
(Možen je en    odgovor.) 
 
 Izdelujemo in ažuriramo jih sami (ocena stroškov za material in delo): €       
 Zunanji izvajalci po pogodbi (letni stroški): €       
 Dobimo jih od pristojnih ministrstev, stroškov ni. 
 Drugo (opišite, kako imate urejeno to področje in kolikšni so letni stroški):       
 
 
Za odgovor na naslednje vprašanje potrebujete rezultate letnih anket o zadovoljstvu strank 
vaše upravne enote.  
 
20. Navedite, koliko strank je na 4. vprašanje, ki se glasi: »Kje ste dobili informacije o 
tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše zahteve?«, označilo odgovor »Nisem 
iskal informacij«  in koliko odgovor «Iz publikacij upravne enote«. 
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 2006 2007  2008 
Nisem iskal informacij                   
Iz publikacij UE                   
 
 
 
Knjiga pripomb in pohval 
 
21. Ali upravna enota ima knjigo pripomb in pohval? (Možen je en odgovor.) 
 
 Da,  knjigo imamo na zelo izpostavljenem mestu, stranke aktivno vabimo k vpisovanju 
 Da, knjigo imamo v sprejemnem prostoru za stranke 
 Da, knjigo imamo, vendar ne v prostoru, kamor prihajajo stranke 
 Nimamo knjige pripomb in pohval  
 
 
22. Koliko vpisov v knjigo pripomb in pohval ste imeli v letih 2006, 2007 in 2008? 
 
 0 – 10 11 – 25 26  – 40 41 – 50 51 in več 
2006      
2007      
2008      
 
23.  Ali sta na vidnem mestu označena možnost vpisa v knjigo pohval in pripomb ter 
naslov upravne inšpekcije? (Možen je en odgovor.) 
 
 Da - opišite vidno mesto:       
 Možnost vpisa in naslov inšpekcije sta podani stranki, če ju zahteva 
 Ne 
 
 
24. Ali upravne enota odgovarja na zapise v knjigi pripomb in pohval? (Možen je en 
odgovor.) 
 
 Da, sproti, tako na pripombe kot na pohvale, najkasneje v 15 dneh po prejemu 
 Da, enkrat mesečno, tako na pripombe kot pohvale  
 Da, dvakrat letno, tako na pripombe kot pohvale 
 Da, enkrat letno 
 Izjemoma 
 Ne, ker  
 
 
25.  Vaše pripombe in komentarji k obravnavani temi : 
 
      
 
 
 
 
 
 
V      , dne        
Vir: Lasten 
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Priloga 3 : Primer 1: spremni dopis k vprašalniku  po klasični pošti 
 
VPRAŠALNIK 
 
O IZVAJANJU INSTITUTOV UREDBE O UPRAVNEM POSLOVANJU (UUP) KOT 
INSTRUMETNOV USMERJENOSTI K UPORABNIKOM V UPRAVNIH ENOTAH (UE) 
 
 
Spoštovani, 
 
vljudno vas prosim za pomoč pri raziskavi ob pripravi magistrske naloge na Fakulteti za 
upravo Univerze v Ljubljani. Namen raziskave je ugotoviti, kako upravne enote izvajajo 
izbrane institute UUP (svetovalec za pomoč strankam, brošure in zloženke, knjigo 
pripomb in pohval, uradne ure) kot instrumente usmerjenosti k uporabnikom in kakšna je 
povezava med izvajanjem teh elementov in oceno v letnih anketah o zadovoljstvu strank.  
 
Izrecno prosim, da na anketo odgovori tudi vaša UE, saj bo več izpolnjenih vprašalnikov 
omogočilo prikaz realnejše slike raziskovalnega področja.  
 
Izpolnjeni vprašalnik mi,  prosim, vrnite v priloženi ovojnici na naslov Upravne enote 
Piran, Zvezdana Kraševec, Obala 114 a, 6320 Portorož.  
 
Rezultati raziskave bodo uporabljeni le za raziskavo v okviru magistrske naloge z 
agregatno obdelavo podatkov, tako da podatki iz posamezne UE ne bodo razvidni. 
 
Za vaše sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem in vas lepo pozdravljam. 
 
Zvezdana Kraševec 
 
 
 
Primer 2:  dopisa osebno na e-naslov načelnika/načelnice dne 12.10.2009 
 
Spoštovana načelnica/načelnik, 
  
Pod mentorstvom doc.dr. Polone Kovač s Fakultete za upravo pišem magistrsko nalogo z 
naslovom "Usmerjenost upravnih enot v večje zadovoljstvo strank". Na  upravne enote v 
Republiki Sloveniji sem dne 15.9.2009 poslala vprašalnik (priloţila sem kuverto z naslovom in z 
znamko) s prošnjo za pomoč pri zbiranju podatkov. Odziv je bil 60%, zato sem dne 5.10.2009 
ponovno poslala enako zaprosilo še na elektronski naslov upravnih enot, ki mi niso odgovorile.  
  
Do danes nisem prejela odgovora še iz 11-ih UE, med katerimi je tudi vaša upravna enota. 
  
Za realnejši prikaz raziskovalnega področja je zelo pomembno, da zberem čimvečje število 
izpolnjenih vprašalnikov oz. vse vprašalnike, zato vas osebno prosim za pomoč, in sicer, da bi 
do 16.10.2009 tudi z vaše upravne enote prejela izpolnjen vprašalnik ali pa izjavo, da ne ţelite 
sodelovati. 
Moj naslov: Zvezdana Kraševec, Upravna enota Piran, Obala 114A, 6320 Portoroţ , e-naslov: 
zvezdana.krasevec@siol.net. 
  
Za sodelovanje se vam zahvaljujem in lepo pozdravljam. 
  
Zvezdana Kraševec 
 
Vir: lasten 
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Priloga 4: projekt – faze in metode projekta 
Zap. št. 
faze 
NASLOV FAZE 
 
I. FAZA Izbira teme – oblikovanje teoretičnih izhodišč raziskave 
 - oblikovanje problema (vsebine in obsega) raziskovanja 
- določitev hipotez in metod dela 
- izbira mentorja in način sodelovanja 
- potrditev dispozicije  
- določitev terminskega načrta 
 
 
 
 
Trajanje Od junija do oktobra 2009 
  
II. FAZA Zbiranje podatkov 
 - Oblikovanje anketnega vprašalnika 
- Lektoriranje vprašalnika 
- Testiranje vprašalnika 
- Dokončna formulacija vprašanj v vprašalniku 
- Metodološko oblikovanje vprašalnika tudi v e-format 
- Razdelitev vprašalnikov 
- Vodenje seznama respondentov 
- Ponovna razdelitev vprašalnika še po e-pošti na UE, ki niso 
odgovorile v 15 dneh  
- Še tretja razdelitev vprašalnikov osebno na e-naslov 
načelnikov/načelnic za UE, ki niso odgovorile po treh tednih  
 
 
 
 
 
 
 
 
Trajanje Od septembra do 16.10.2009 
  
III. FAZA Statistična in vsebinska obdelava podatkov 
 - Priprava vnosne maske v Power Builder 9  programu za vnos 
podatkov 
 - Prenos podatkov v program ….. 
 - Obdelava podatkov v Excell in Power builder 9* 
 - Vsebinsko tolmačenje pridobljenih podatkov 
 - Potrditev oz. zavrnitev hipotez 
Trajanje Od oktobra do novembra  
 
Vir: Lasten 
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Priloga 5 : Posnetki zaslona  in podatki v bazi podatkov /Microsoft SQl Sever 
2005) 
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Razvojno okolje: PowerBuilder 9 
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Podatki v bazi podatkov (Microsoft SQL Server 2005) 
 
Vir: Lasten 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
- je predloţeno magistrsko delo z naslovom  Usmerjenost upravnih enot v večje 
zadovoljstvo strank izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
- je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu  s fakultetnimi navodili; 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so 
tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 139/2006); 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam 
z objavo na fakultetnih straneh; 
- da je delo lektorirala prof. Sonja Tončetič 
 
 
Zvezdana Kraševec 
 
 
 
 
V Ljubljani, februar 2010 
